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Pojem vodenje se že od nekdaj dotika mnogih področji življenja ljudi in njihovega 
delovanja. Raziskovanje vodenja je segalo tudi na področja njegovega vpliva na 
uspešnost in učinkovitost organizacije. Vprašanja, kako zagotoviti uspešnost vodenja in 
vodjo, ki bo znal učinkovito voditi svoje ljudi po poti k zastavljenim ciljem, je odpiralo 
vedno nove poti v raziskovanju. Izoblikovali so se stili vodenja, ki opisujejo načine, ki si jih 
vodja zavestno ali podzavestno izbere in z njimi vpliva na svoje podrejene pri usmerjanju 
k dosegi zastavljenih ciljev organizacije. Stil vodenja pomeni skupek določenih lastnosti in 
vzvodov, ki jih vodja uporablja pri svojem vodenju. Ker pa vodja navadno uporablja več 
različnih načinov in instrumentov, s katerimi vodi svoje podrejene po poti proti skupnim 
ciljem, se posamezni stili vodenja združijo v različne kombinacije in oblikujejo celostno 
filozofijo vodenja, s katero vodja vpliva na svoje podrejene in s tem na uspešnost in 
učinkovitost delovanja podjetja.     
Diplomsko delo obravnava pomen vodenja z vidika stilov vodenja, ki jih izbere vodja v 
podjetju. Predstavlja pomen vodenja in vodje, opisuje definicijo vodstvene filozofije ter 
prikazuje razvoj in pomembnejše lastnosti teorij in metod, ki so pomembno vplivale na 
raziskovanje vpliva vodenja na uspešnost organizacije. Raziskava stilov vodenja, ki so 
značilni za vodji v obravnavanem podjetju, pa ugotavlja lastnosti, pristope in načine, s 
katerimi pristopata k vodenju njune organizacije in tako dajejo povod k predpostavljanju 
njunih vodstvenih filozofij.    




STUDY OF MANAGERIAL PHILOSOPHY IN COMPANY 
The concept of management has been in contact to many spheres of peoples’ lives and 
their activities since ever. Management research has been extended also to the fields of 
its influence on the success and efficiency of an organisation. Questions on how to assure 
successful management and a manager who will be able to successfully lead his/her 
subordinates on the way to the set goals, have opened a lot of new directions in research. 
During the years, different management styles have developed, which describe ways a 
manager consciously or subconsciously chooses in order to influence his/her subordinates 
in guiding them to reach the set goals of the organisation. Management style means a 
group of certain characteristics and levers, which a manager uses in his management. 
However, as manager usually employs several different ways and instruments for guiding 
his/her subordinates towards common goals, individual management styles combine into 
different combinations and thus form a certain complete management philosophy, by 
which a manager influences his/her subordinates and in this way influences the 
successfulness and efficiency of company’s activity. 
The present diploma thesis analyses the meaning of management from the aspect of 
management styles, which are chosen by the manager of a company. It presents the 
importance of management and manager, describes the definition of management 
philosophy as well as shows the development and most important theories and methods, 
which notably influenced the research of management influence on the success of 
organisation. While the research of management styles, typical for managers of the 
analysed company, states characteristics, access and methods with which they accede the 
management of their organisation and thus give motive for the presumption on their 
management philosophies. 
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Vodenje spada med eno najstarejših in najbolj proučevanih področji našega življenja, kar 
potrjuje tudi obsežnost strokovnih in znanstvenih del s področja vodenja ljudi. 
Organizacije, ki vse bolj obvladujejo naše življenje, in njihova učinkovitost in uspešnost, ki 
sta med najpomembnejšimi dejavniki poslovanja vsake organizacije, pa še stopnjujejo 
zanimanje za proučevanje vodenja. 
Posebna pozornost pri proučevanju vodenja je bila že od nekdaj usmerjena posebej v 
analiziranje stilov vodenja, iskanje prave filozofije vodenja in univerzalnih dejavnikov, ki 
zagotavljajo uspešno in učinkovito vodenje. Iz rezultatov raznih raziskav in proučevanj pa 
do danes še ni bilo možno ugotoviti niti enotne definicije vodenja niti tistega, kar zajema 
potencial za vodenje in kako ga ugotoviti. Obstajajo pa pristopi in teorije, ki imajo 
pomembnejšo vlogo in vpliv pri proučevanju vodenja in so v sodobnih uspešnih 
organizacijah tudi pogosto uporabljane in služijo tako v pomoč strokovnjakom, ki 
proučujejo človeški kapital, kot vodjem, ki želijo še dodatno razvijati svoje vodstvene 
sposobnosti in odpravljati napake pri vodenju za namen izboljšanja uspešnosti in 
zagotavljanja nadaljnjega razvoja vodene organizacije.  
Namen diplomskega dela je predstaviti pomen vodenja in vlogo vodje v podjetju. V njem 
je opisan razvoj in so predstavljene definicije pojmov nekaterih pomembnejših teorij in 
modelov, ki služijo za podporo pri ugotavljanju stilov in načinov vodenja, ki oblikujejo 
vodstveno filozofijo v podjetju. Ti so uporabljeni tudi za ugotavljanje stilov vodenja, ki jih 
uporabljata vodji podjetju, saj je diplomsko delo zasnovano na problemu iskanja filozofij 
vodenja v obravnavanem podjetju oziroma iskanju stilov vodenja, ki te vodstvene filozofije 
oblikujejo.  
Glede na strukturo diplomskega dela, so cilji, hipoteze in metodologija razdeljeni na dva 
dela, teoretični in empirični del, ki pa se med seboj dopolnjujeta. 
Cilji diplomskega dela, zastavljeni v okviru teoretičnega dela, so bili naslednji: 
 opredeliti pojem in pomen vodenja v sodobnih organizacijah, 
 opredeliti pomen in značilnosti vodij v sodobnih organizacijah, 
 predstaviti evolucijski razvoj temeljnih teorij in pristopov k vodenju in prikazati 
značilnosti modelov in stilov vodenja. V tem delu so skozi več poglavij opredeljeni in 
opisani predvsem tisti pojmi, ki so podlaga za razumevanje predmeta raziskovanja. 
To so tisti deli, ki se neposredno nanašajo na vodenje in ugotavljanje filozofije 
vodenja: opis pojma vodenje, značilnosti vodenja, definicija in pomen vodje, 
predstavitev in opis evolucijskega razvoja teorij, pristopov, modelov in stilov vodenja 
itd. Za opredelitev in opis pojmov je bila uporabljana predvsem obsežna domača pa 





Cilji diplomskega dela, zastavljeni v okviru empiričnega dela, pa so bili: 
 na podlagi pridobljenih rezultatov iz empiričnih raziskav ugotoviti, kateri so nekateri 
stili vodenja, ki jih uporablja vsak posamezni vodja,  
 na podlagi ugotovljenih stilov vodenja v podjetju ugotoviti filozofijo vodenja 
posameznega vodje v preučevani organizaciji, 
 predpostaviti, katera od uporabljanih vodstvenih filozofij je pri vodenju bolj učinkovita 
in 
 podati sklepne ugotovitve in predloge za izboljšave, ki bi lahko pripomogli k 
učinkovitejšemu vodenju podjetja. 
 
V empiričnem delu je na podlagi poglobljenega pregleda literature zasnovana poslovna 
raziskava, ki je usmerjena na vodstveno funkcijo obravnavanega podjetja, vseeno pa so ‒ 
za čim bolj relevantne rezultate ‒ uporabljena mnenja tako vodij kot vseh zaposlenih in 
drugih delujočih v podjetju.  
 
Podjetje, v katerem je bila raziskava izvajana, je manjše podjetje, trgovina z rezervnimi 
avtomobilskimi deli, ki ga vodita dve vodji, ki si funkcijo vodenja delita na vseh ravneh v 
organizaciji. Po dosedanjih ugotovitvah in opazovanjih je njuna filozofija vodenja zelo 
različna, prav tako se vodji med seboj karakterno, po osebnostnih lastnostih in vodstvenih 
sposobnostih zelo razlikujeta. Za ugotavljanje konkretnih stilov vodenja obeh vodij, ki jih 
uporabljata pri svojem delu v organizaciji, sta bila v diplomskem delu uporabljana 
Reddinov 3D-model in Vroom-Yetton-Jagov odločitveni model, saj je bilo z raziskavo 
ugotovljenih stilov vodenja s pomočjo teh dveh modelov mogoče dovolj natančno določiti, 
katere stile vodenja uporabljata vodji, in s tem predvideti, kakšna je njuna filozofija, s 
katero opravljata svojo dejavnost, delo in vodita podrejene po poti k uresničevanju ciljev 
organizacije. 
 
Namen raziskave je bil tudi preveriti, ali vodji po svojem mnenju kot po mnenju 
zaposlenih uporabljata enak stil vodenja, zato so bili vsi rezultati preverjani posamezno: 
vodja 1 – vodja 2 – zaposleni. Preverjanje je potekalo po vnaprej zastavljenih hipotezah, 
ki so bile s pomočjo omenjenih modelov ovržene ali potrjene. Hipoteze, ki so bile 
preverjene s pomočjo Reddinovega 3D-modela, so: 
 hipoteza 1: vodja 1 po mnenju zaposlenih uporablja stil vodenja, ki je bolj kot na 
odnose usmerjen na nalogo, torej prizadevni slog vodenja; 
 hipoteza 2: vodja 2 po mnenju zaposlenih uporablja stil vodenja, ki je bolj kot na 
naloge usmerjen na odnose, torej zavzeti stil vodenja; 
 hipoteza 3: tako vodja 1 kot vodja 2 sta mnenja, da uporabljata stil vodenja, ki je 
visoko usmerjen tako na naloge kot na odnose, torej združevalni stil vodenja.  
 
Hipotezi, katerih ustreznost je bila preverjena s pomočjo Vroom-Yetton-Jagovega 
odločitvenega modela vodenja, pa sta naslednji: 
 hipoteza 4: vodja 1 uporablja način obnašanja A2: tak vodja pridobi od podrejenih le 
najbolj nujne informacije; kako bo ukrepal, se odloči sam; 
3 
 hipoteza 5: vodja 2 uporablja način obnašanja C2: o problemu vedno prediskutira s 
podrejenimi v skupini, s čimer zbira predloge, ideje in mnenja. Odloči se sam; mnenje 
skupine lahko upošteva ali ne.  
Na podlagi ugotovljenih stilov vodenja je bilo poleg ugotavljanja, kakšna je vodstvena 
filozofija vodij glede na uporabljane stile, predpostavljeno, kateri od stili so pri vodenju 
uspešnejši in oblikujejo tako vodstveno filozofijo, ki je primernejša za uspešno in 
učinkovito vodenje. Določeni zaključki, ki se tičejo predvsem vpliva uporabljenih stilov na 
učinkovitost vodenja, pa so sklenjeni tako na podlagi dobljenih rezultatov iz empiričnih 
raziskav kot tudi na podlagi izkušenj, opazovanj in spoznanj v času delovanja v podjetju in 
osvojenega znanja pri podrobnem pregledu literature in pisanju teoretičnega dela. 
Diplomsko delo sestoji iz devetih delov. Uvodu sledi poglavje o vodenju, kjer so opisane 
pomembnejše definicije o vodenju, osnovne sestavine vodenja, potek procesa vodenja, 
glavna načela vodenja, poglavje pa predstavlja tudi razlike med pojmoma vodenje in 
menedžment, ki pa sta pogosto obravnavana kot sopomenki.  
Naslednje poglavje opredeljuje, kdo je vodja, katere so nekatere od osebnostnih lastnosti, 
ki pripomorejo k uspešnemu vodji, katere naloge bi moral tak vodja obvladati in katere 
spretnosti zagotavljajo učinkovitost vodenja. Poglavje poleg tega opisuje še, kaj pomeni 
vplivna moč vodje in kako z njo vodja vpliva na svoje podrejene, katere so kompetence 
vodje, kaj predstavlja pojem kompetentnost ter predpostavlja pomemben vpliv čustvene 
inteligence vodje pri njegovem vodenju. Temu poglavju pa sledi poglavje o vodstveni 
filozofiji, ki opisuje pomen pojma vodstvene filozofije in McGregorjevo teorijo X, Y in Z, na 
podlagi katere se je pojem razvil.         
Teoretični del diplomskega dela predstavlja izoblikovanja različnih teorij in pristopov k 
vodenju, ki so nastali z namenom razlage učinkovitosti in uspešnosti stilov vodenja. Skozi 
razvoj teorij o vodenju so se odpirale nove razsežnosti in pojavljati so se začele metode, 
različni pristopi in načini, kako zagotoviti uspešno vodenje, kako ugotoviti, kateri vodja bo 
imel dovolj ustreznih lastnosti in zadostno mero vodstvenega potenciala, da bo 
organizacijo čim uspešneje pripeljal do zastavljenih ciljev, ali s katerimi načini se izoblikuje 
učinkovit vodja. Teoretični del se zaključi s podrobnim opisom nekaterih pomembnejših in 
pogosteje uporabljanih vodstvenih stilov. 
V poglavju raziskava vodstvene filozofije v podjetju pa je predstavljen potek in način 
ugotavljanja stilov vodenja vodij v podjetju in s tem predpostavljanje njune vodstvene 
filozofije, vključuje pa tudi interpretacijo dobljenih rezultatov ter ugotovitve in sklepe, ki 
so nastali na podlagi opravljene raziskave in lastnih opazovanj.  
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2 VODENJE 
2.1 OPREDELITVE VODENJA 
Vodenje spada med enega najpogosteje proučevanih pojmov. Enotne definicije za to 
področje delovanja in življenja ljudi zato ni mogoče podati. Rozman, Kovač in Koletnik 
(1993, str. 197) vodenje pojmujejo kot sposobnost vplivanja na druge ljudi, da sodelujejo 
v prizadevanjih za doseganje skupnih ciljev. Možina et al. (2002, str. 499) trdijo, da je 
vodenje sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja skupine ljudi, katerih 
medsebojno sodelovanje privede do želenega cilja. Po mnenju Weihricha in Koontza 
(1994, str. 490) je vodenje umetnost in proces vplivanja na ljudi na tak način, da težijo k 
doseganju skupnih ciljev, medtem ko Vecciho (1995, str. 302) razlaga vodenje kot proces, 
s pomočjo katerega skuša nekdo prepričati sodelavce, da opravijo nalogo, ki si jo je ta 
zaželel opraviti. Adizes et al. (1996, str. 91) pravijo, da se vodenje v ožjem smislu besede 
razlikuje od menedžmenta, ki je po njegovem mnenju osredinjen na usklajevanje v 
organizaciji in vključuje planiranje, organiziranje, kadrovanje in kontroliranje v skladu z 
opredeljenimi cilji organizacije, definicija po Ferjanu (1996, str. 112) pa razlaga proces 
vodenja kot funkcijo procesa menedžmenta in pomeni predstavitev vsebine, rokov, 
posebnih zahtev in namena delovne naloge izvajalcu ob zagotavljanju njegovega 
sodelovanja v procesu odločanja.  
Definicij in opredelitev obravnavanega pojma je torej prav toliko, kolikor je področij, 
aktivnosti in vsebin, ki se povezujejo z njim, ter avtorjev, ki se ukvarjajo z njimi. Po 
mnenju Stareta in Seljaka (2006, str. 30) pa bi lahko bilo vodenje na podlagi vseh do 
sedaj opredeljenih spoznanj dokaj splošno definirano kot aktivnost vplivanja prvega 
posameznika ali vodje na izvajanje drugega posameznika oziroma skupine s ciljem, da 
drugi posameznik ali skupina ravna na način, da doseže zastavljeni cilj vodje. 
2.2 OSNOVNE SESTAVINE VODENJA 
Vodenje je torej v svoji najsplošnejši in najpogostejši definiciji opredeljeno kot proces 
vplivanja vodje na organizirano skupino v smeri doseganja zastavljenih ciljev. Vodenje ima 
ključno vlogo za delovanje organizacije. Prilagodljivost in stalna spremenljivost sta njegovi 
pomembni lastnosti, ki omogočata opravljanje svojih nalog. Osnovne sestavine, ki 
omogočajo proces vodenja, so vodja, skupina, posamezniki in okolje (Možina et al., 2002, 
str. 499), potek procesa pa omogočajo njihove medsebojne interakcije. Za uspešen potek 
procesa je potrebna usklajenost med lastnostmi vodje, zmožnostmi sledilcev in okoliščin, v 
katerih vodenje poteka (Hočevar et al., 2003, str. 130). Medsebojni odnosi so nepogrešljiv 
faktor za uspešno vodenje in posredno za uspešno delovanje organizacije, zato je 
pomembno, da ta deluje v smeri, da se cilji organizacije povezujejo s cilji posameznika, 
saj se njuna medsebojna povezanost kaže v uspešnosti organizacije kot tudi v 
zadovoljstvu in uspešnosti posameznika, kar zagotavlja preživetje organizacije (Stare, 
Seljak, 2006, 38-39). 
5 
Možina et al. (2002, str. 499, 500) menijo, da je temelj uspešnega vodenja, da se zgradi 
odnos med vodjo in njegovimi podrejenimi, ki temelji na zaupanju. Vodja jim mora dati 
pooblastila, da samostojno sprejemajo odločitve pri opravljanju dela in s tem nosijo 
odgovornost za opravljene naloge. Vodja mora imeti osebnost, avtoriteto, strokovnost; 
ustvariti si mora tak položaj, da ga podrejeni spoštujejo, da so pripravljeni uresničevati 
naloge po njegovih napotkih. Vsak posamezni vodja pa drugače dojema prioritete pri 
vodenju: nekateri menijo, da je najpomembneje ustvarjati dobre odnose, drugim glavno 
nalogo predstavlja uspešno izvajanje nalog, tretji pa kot prioriteto prevzemajo celotno 
odgovornost za sprejete cilje. Tudi skupina lahko deluje na več načinov: posamezniki 
lahko delujejo motivirano, harmonično in med seboj sodelujejo, lahko pa v skupini vladajo 
negativne vibracije, kot so neenotnost, nasprotovanje in napetost. Odnosi v skupini pa so 
odvisni tudi od lastnosti in pričakovanj posameznikov, ki vstopajo v organizacijo in imajo 
ob vstopu v skupino svoja pričakovanja o plačilu, delovnem mestu, zadovoljstvu pri delu, 
napredovanju itd., kar pa je lahko tudi v nasprotju s cilji skupine ali celo vodje. 
Najpomembnejša vloga vodje je, da sestavine vodenja pri procesu vodenja oblikuje v 
nekakšno smiselno produktivno celoto, kot prikazuje slika (Možina et al., 2002, str. 499):  
Slika 1: Prikaz sestavin vodenja 
 
Vir: Možina et al. (2002, str. 499) 
Z omenjenimi glavnimi sestavinami vodenja pa se interakcijsko povezujejo tudi 
spremenljivke iz okolja v organizaciji. To so: struktura, tehnologija, delo oziroma naloge in 
kultura ali ozračje. Pri strukturah ločimo centralizirane in decentralizirane sisteme. To 
pomeni, da ima organizacija lahko več ravni vodenja ali pa ni hierarhično razdeljena. 
Tehnologije se ločijo po tem, da so nekatere tržno določene po programih in postopkih, 
druge pa lahko dopuščajo možnost izbire. Podobno se med seboj razlikujejo tudi delovne 
naloge oziroma postopki, saj so nekateri točno predpisani v navodilih, lahko pa si jih 
posameznik oblikuje sam in s tem tudi način in sistem dela. Kultura in ozračje pa sta v 
procesu vodenja pomembna zaradi vplivanja na počutje in razpoloženje ljudi. V vsaki 
organizaciji se razvije določen vzorec življenja in vrednotenja, ki vpliva na delo in ljudi, 
zato je pomembno, da vodja upošteva tudi te dejavnike (Možina et al., 2002, str. 500).     
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2.3 PROCES VODENJA 
Proces po definiciji pomeni logično zaporedje določenih aktivnosti, ki so odvisne druga od 
druge in skupaj vodijo do zastavljenega cilja. Vodenje pa pomeni usmerjanje 
posameznikov ali skupine k izvrševanju nalog za dosego zastavljenih ciljev. Proces 
vodenja torej pomeni skupek medsebojno odvisnih nalog in del za izvršitev določene 
dejavnosti in s tem težnjo k doseganju ciljev organizacije (Ferjan, 1996, str. 112).   
Po Kovaču et al. (2004, str. 20) so dela in ravnanja vodje v procesu vodenja naslednja: 
 načrtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavcev, 
 nadziranje, 
 obveščanje, sporočanje in sporazumevanje, 
 dajanje vrnitvenih sporočil, 
 usmerjanje sodelavcev k določenemu ravnanju, 
 poverjanje nalog, 
 usklajevanje nalog, 
 spodbujanje motivacij za delo, 
 vrednotenje in nagrajevanje dela, 
 odločanje in samoodločanje, 
 sodelovanje v kariernem razvoju sodelavcev, 
 preprečevanje in reševanje konfliktov. 
Vloga vsakega vodje je, da pri svojem delu stremi in svojo skupino usmerja k doseganju 
ciljev, ki jih želi doseči. Za uspešno doseganje cilja pa je pomembno, da svoje delo ves 
čas opravlja vestno in dosledno in da vedno natančno ve, kaj mora v določeni situaciji 
storiti, da proces vodenja nemoteno poteka (Tracy, 1999, str. 85). Zato mora vsak vodja 
vedno znati zagotoviti izvajanje procesnih funkcij, saj je s tem pogojen uspeh pri vodenju 
(Bizjak, Petrin, 1996, str. 131). Kovač et al. (2004, str. 21) pa trdijo, da je pomembna 
vloga vodje tudi ta, da obvlada posebno sposobnost vzporednega procesiranja informacij, 
saj se morajo pri uspešnem vodenju velikokrat posamezni procesi odvijati hkrati. Tem bolj 
kot se vodja zaveda, katere so njegove naloge in kaj se od njega pričakuje in tem več kot 
uspe svojih nalog opraviti, tem bolj bo uspešen tako sam kot tudi njegova organizacija 
(Tracy, 1999, str. 85, Bizjak, Petrin, 1996, str. 131). 
2.4 NAČELA VODENJA 
Krause (1999, str. 7‒11) je prepričan, da uspešnost vodenja temelji na naukih Sun Cuja in 
Konfucija, ki sta trdila, da je vodenje zgolj dejavnik značaja, katerega se mora vodja 
potrpežljivo in z dolgotrajnimi vadbami priučiti. Sposobnosti vodenja so torej v značaju 
vodje. S pomočjo te filozofije je Krauseju uspelo strniti sedem načel, ki predstavljajo 
bistvo vodenja in so izpostavljeni z razlogom, da bi služili kot merilo ali ocena kakovosti 
vodenja. Čim bolj jih vodja osvaja in uporablja v svojem vedenju, tem bolj uspešen lahko 
postane pri svojem delu. Ta načela so: 
 samodisciplina: vodja upošteva in živi v skladu s pravili, za katere meni, da so 
pravilna in da so primerna tako zanj kot za njegove podrejene; 
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 namen: vodja je odločen, da razvije svoje cilje in vizije. Ta odločenost daje 
podrejenim zagon in vnemo za delo, to pa omogoča vodji tako uporabo osebnih 
sposobnosti kot aktivacijo sposobnosti vseh podrejenih. Namen je gonilna sila in vodji 
omogoča doseganje rezultatov; 
 dosežek: vodja obrazloži rezultate dela podrejenim tako, da so skladni z njihovimi 
potrebami. Dobri rezultati so poglavitni pri uspešnem vodenju, dosegajo pa se z 
vztrajnostjo, odločnostjo in energijo; 
 odgovornost: vodja prevzema vse dolžnosti in obveznosti, ki so mu bile podeljene. 
Vodja sprejema odgovornost za vsakršne posledice in stoji za svojimi odločitvami; 
 znanje: je temelj učinkovitega in uspešnega vodenja. Ločimo tri vrste znanja: 
temeljno znanje (nanaša se na študij znanosti, človeške narave in zgodovine), 
strateško znanje (nanaša se na spoznavanje potreb in ciljev in učinkovitih postopkov 
za njihovo doseganje) in taktično znanje (nanaša se na odkrivanje možnih priložnosti 
in nevarnosti);  
 skladnost: vodja pozna posebno naravo socialnega in moralnega sporazuma med 
njim in svojimi podrejenimi. Med njimi mora biti dovolj komunikacije, sodelovanja in 
organiziranosti, da je njihovo delovanje skladno, saj le tak način delovanja privede do 
doseganja zastavljenih ciljev; 
 zgled: vodja daje svoji skupini zgled, da dejavnost vodje lahko postane primer 
dejavnosti njegovih podrejenih. Vodja mora spodbujati opravljanje pravih stvari, se 
izobraževati in dajati stalen zgled svojim podrejenim, kako opravljati stvari prav in 
odpravljati neprimerne prakse in dejavnosti. 
Vsak vodja se razvija sam in vsako vodenje se razvije s samostojnim in osebnim razvojem 
posameznika. Vsak človek lahko razvije svoje vodstvene sposobnosti, če si to želi oziroma 
če se znajde v situaciji, ki od njega to zahteva, on pa se je pripravljen z njo spoprijeti. 
Vodja pokaže svoje vodstvene sposobnosti takrat, ko se od njega to zahteva in ko se 
znajde v situacijah, ki zahtevajo, da pokaže svoje vodstvene veščine. Načela uspešnega 
vodenja pa so tista, ki vsakega posameznika, ki si želi postati dober vodja, vodijo v pravo 
smer (Tracy, 1999, str. 8).    
2.5 RAZMEJITEV POJMOV VODENJE IN MENEDŽMENT 
Da bi pojem vodenje lahko dobro razumeli, moramo najprej razmejiti in opredeliti pojma 
vodenje in menedžment, saj sta v praksi pogosto obravnavana kot sinonima, čeprav se v 
svojih pomenih povsem razlikujeta. Menedžment ali angleško »management« pomeni 
vodenje v širšem pomenu besede, medtem ko vodenje ali »leadership« angleško označuje 
vodenje v ožjem pomenu.  
Menedžment kot »management« je po mnenju mnogih avtorjev razdeljen na več funkcij: 
planiranje, organiziranje in kontroliranje ter vodenje ali »leadership«. Že po Fayolu (v: 
Stare, Seljak, 2006, str. 31‒32) gre pri menedžmentu predvsem za upravljanje in 
organiziranje, ukazovanje, usklajevanje in nadziranje, česar pa si ne moremo predstavljati 
brez vodenja, saj z njim vplivamo na posameznika in skupino, da opravi neko delo ali 
nalogo. Tudi Vila (v: Stare, Seljak, 2006, str. 32) v svoji definiciji trdi, da je poleg 
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nadziranja, načrtovanja in organiziranja vodenje ena od štirih temeljnih funkcij 
menedžmenta, ki skupaj zagotavljajo menedžmentu doseganje ciljev organizacije. Ker pa 
je v zadnjem času funkcija vodenja postala izjemno pomemben pojem na področju 
proučevanja vodenja, pa jo je treba obravnavati kot samostojno funkcijo, ki se v svojih 
bistvenih stvareh razlikuje od pojma menedžment (Hočevar et al., 2003, str. 148). 
Pomembna razlika med pojmoma vodenje in menedžment so cilji, ki si jih s svojim 
delovanjem želita doseči. Menedžment s svojimi funkcijami stremi k doseganju 
učinkovitosti in uspešnosti poslov, ki imajo izmerljivo vrednost (produktivnost, obseg 
prodaje …). Menedžment predstavlja skupek procesov, ki omogočajo, da sistem ljudi in 
tehnologije deluje učinkovito. Vodenje pa se ukvarja s prilagajanjem organizacije njenim 
okoliščinam z iskanjem prave smeri delovanja, usmerjanjem ljudi, da delujejo v pravi 
smeri, in z njihovim motiviranjem (Dulanović, Jaško, 2007, str. 103). Pri vodenju gre za 
vplivanje na posameznika in skupino, da dosežejo cilje, ki niso nujno skladni s cilji 
organizacije (Stare, Seljak, 2006, str. 32‒33). Razlike med pojmoma se kažejo tudi v tem, 
koliko kontakta imajo vodje s svojimi podrejenimi in koliko z njimi sodelujejo. Pri vodenju 
so vodje in njihov odnos do podrejenih, sodelovanje z njimi, medsebojna komunikacija in 
motiviranje pomembni dejavniki pri uspešnem delovanju, saj vodje ustvarjajo pozitivno 
okolje dela, rast in razvoj svojih podrejenih in jim vzbujajo ponos in dajejo odgovornost za 
aktivnosti, vse to pa pripomore k uspešnemu delovanju organizacije, saj imajo podrejeni 
tako zanos za delo in uresničevanje ciljev organizacije. Menedžerji pa dajejo prednost 
pomembnosti ustaljenih postopkov in procesov, njihov stik s podrejenimi predstavlja 
predvsem nadzor nad njimi. Svoje naloge izražajo z navodili in pravilniki, ki jih morajo 
podrejeni izpolnjevati, in jim s tem dajejo manj svobode in samostojnosti pri odločanju, 
kot je dajejo vodje pri funkciji vodenja, v zameno pa ponujajo konkretne nagrade in 
prednosti za opravljeno delo (Hočevar et al., 2003, str. 150).    
Pojma menedžment in vodenje se torej v definicijah razlikujeta, vendar sta v 
uresničevanju ciljev organizacije drug drugemu nepogrešljiva. Vodenje se pri svojem 
delovanju čvrsto naslanja na menedžment in se lahko primerja z ometom stavbe, zgrajene 
na močnih temeljih menedžmenta. Obratno pa vodenje s kreiranjem vizije in ciljev, 
definiranjem strategije in njenim uresničevanjem proizvede napor in učinek, ki preseže 
učinke, ki jih povzroči menedžment (Dulanović, Jaško, 2007, str. 104). Zato je nemogoče 
oceniti, ali je uspešnejše in učinkovitejše delovanje menedžmenta ali vodenja; 
najuspešnejšaa in najučinkovitejša pa je zagotovo njuna kombinacija (Hočevar et al., 




3.1 OPREDELITEV VODJE  
Vodja je strokovnjak, katerega naloga je, da s svojim zgledom, ravnanjem in nasveti vodi 
posameznike ali skupine, da bi dosegel zastavljeni cilj organizacije. Dober vodja sodeluje s 
člani svoje skupine in skupaj z njimi ustvarja ugodno ozračje za doseganje ciljev. Svojim 
sodelavcem mora biti v pomoč in podporo. Zelo pomembno je, da o nalogah ve več kot 
vsi drugi, kar mu omogoča ohranjanje položaja. Vodja mora znati zastavljati cilje in 
naloge, prav tako pa mora znati preverjati in presojati rezultate opravljenega dela in 
skladnosti tega z zastavljenimi cilji (Možina, Merkač, 1990, str. 53). Ljudje, ki opravljajo 
delo vodje, si z izkušnjami pridobijo temeljne sposobnosti, ki si jih pridobivajo s svojim 
delom, čeprav organizacije velikokrat že vnaprej iščejo vodje, ki imajo že prirojene 
sposobnosti za vodenje (Možina et al., 2002, 499‒502). Enotnih osebnostnih lastnosti, po 
katerih bi lahko že vnaprej določili, kateri človek bi lahko bil dober vodja, sicer ne moremo 
enoznačno opredeliti. Treven (2001, str. 156‒157) strni najpomembnejše želene lastnosti 
na naslednjih sedem: 
 inteligentnost: široko splošno znanje, ustvarjalnost in iznajdljivost, 
 dominantnost: izžarevanje moči, samozavesti, težnja po doseganju vodilnega mesta v 
skupini, 
 samozavest in zanesljivost: sposobnost za sprejemanje odločitev, zaupanje v lastne 
odločitve, tako da v njihovo pravilnost verjame tudi skupina, 
 odprtost: povezovanje z okoljem, ekstrovertiranost, 
 fleksibilnost: sposobnost spreminjanja ciljev, sredstev in stališč v primeru 
spremenjenih okoliščin, 
 iniciativnost: odločnost v ključnih trenutkih, sprejemanje posledic lastnih odločitev, 
 visoka energetska raven: dobro počutje ne glede na kompleksne ali nestabilne 
razmere, sposobnost prilaganja vsakršnemu tempu dela. 
Treven (2001, str. 157) nadalje opisuje še druge osebnostne lastnosti, ki pripomorejo k 
uspešnosti vodje pri delu. Te so lahko še vztrajnost, ambicioznost, komunikativnost, 
smisel za humor idr. Uspešnost vodenja nikakor ni odvisna samo od tega, koliko od 
navedenih pozitivnih lastnosti odlikuje vodjo, ampak predvsem od tega, kako jih je 
sposoben v določenih vodstvenih situacijah uresničevati in uporabljati. Pomembnejši je 
sestav teh lastnosti. Vodja lahko motivacijsko vpliva na sodelavce zaradi svojih pozitivnih 
lastnosti, toda v mejah psihične zrelosti in stabilnosti, resnosti in razumnosti.    
Vodja naj bi bil po Račnikovem mnenju pri delu učinkovit, če obvladuje tri ključna 
področja vodenja (2010, str. 12): 
1. strokovna usposobljenost: poznavanje delovnih procesov, delovnih nalog slehernega 
zaposlenega, 
2. spretnosti vodenja: koordiniranje, motiviranje, organiziranje, določanje prioritet, 
delegiranje, nagrajevanje itd., 
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3. komunikacijsko-motivacijske spretnosti: razvita čustvena inteligenca, dobro razvita 
retorika, sposobnost dela z različnimi ljudmi, učinkovito podajanje informacij itd. 
 
Vloga vodje v organizaciji je zares pomembna. Njegove dolžnosti in odgovornosti so velike 
in tudi teh se ne da enostransko opredeliti, saj se razlikujejo že po posameznih situacijah 
in zastavljenih ciljih, ki jih želi organizacija doseči. Osnovne naloge, za katere bi moral biti 
usposobljen vsak dober vodja, pa so (Račnik, 2010, str. 12‒13):  
 načrtovanje: jasno postavljanje in doseganje ciljev, 
 nadziranje: spremljanje procesa, pregled na doseganje zastavljenih ciljev, 
 organiziranje: vodja mora znati začrtati pot, po kateri bo skupina dosegala zastavljeni 
cilj, 
 koordiniranje: usmerjanje posameznikov ali skupin, da se cilji dosegajo v določenih 
rokih in predvidenih standardih,  
 motiviranje: spodbujanje delavcev, 
 delegiranje: dodeljevanje nalog in z njimi odgovornosti vodenim posameznikom. 
Stogdil (v: Dulanović, Jaško, 2007, str. 120) trdi, da univerzalne lastnosti, ki bi označevale 
dobrega in uspešnega vodjo, ne obstajajo oziroma se jih ne da vnaprej dokazati. 
Obstajajo lastnosti, pri katerih obstaja večja verjetnost, da bo vodja uspešen, če jih ima, 
njegov uspeh pa zaradi njih ni zagotovljen. Vodja je lahko z njimi v določeni situaciji 
uspešen, v drugi pa popolnoma odpove. Prav tako sta lahko dve vodji s povsem različnimi 
lastnostmi v enaki situaciji enako uspešna. Podobno pa Dulanović in Jaško (2007, str. 
124) ugotavljata za pristope vodij k reševanju situacij. Čeprav obstaja kar nekaj načinov 
ali kombinacij vedenja, s katerimi vodja pristopi k reševanju problemov, pri nobeni od njih 
njegov uspeh ni zajamčen. Uspeh vodje pri reševanju situacij je poleg izbire pravega 
pristopa k reševanju odvisen tudi od same narave situacije, razlike med ljudmi, področja 
delovanja, ravni hierarhije in drugih faktorjev situacije.   
3.2 VPLIVNA MOČ VODJE 
Poleg vseh zgoraj opisanih nalog, za katere mora biti vodja dobro usposobljen pri svojem 
delu, pa ima za uspešno vodenje poglavitni pomen moč, vpliv. Moč pomeni zmožnost 
oziroma potencial usmerjanja in vplivanja na posameznika, skupine na poti k dosegu 
želenih rezultatov. Vsak vodja mora poleg sposobnosti in motivacije za vodenje imeti moč, 
ki se izraža z vplivom. Vpliv vodje pa je tisti proces, ki povzroči spremembo ravnanja in 
stališč posameznika ali skupine. Z vplivno močjo vodja torej uveljavlja svojo voljo (Možina 
et al., 1994, str. 528). 
Moč vodje se razvije iz njegovih pristojnosti in odgovornosti v organizaciji, poleg tega pa 
osebni viri moči vodje izhajajo tudi iz njegovih osebnostnih in karakternih značilnosti. Moč 
vodje v organizaciji se meri s tem, kakšno sposobnost vplivanja in usmerjanja svojih 
podrejenih ima na poti k skupnim ciljem (Černetič, 2007, str. 136). 
Nadalje Černetič (2007, str. 136) trdi, da je vodenje proces, pri katerem sta potrebna 
posebna motivacija in sodelovanje vseh, tako vodje kot njegovih podrejenih kot tudi 
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poslovnih partnerjev. Pri vodenju gre vedno za moč vplivanja osebo na drugo osebo, 
lahko pa tudi na skupino oseb.  
Poznamo več različnih vrst moči ali vpliva. Ena od oblik opredelitve vrst moči, ki 
opredeljuje pet različnih vrst, je naslednja (Možina et al., 2002, str. 506–508): 
 legitimna moč je oblikovana na avtoriteti in izvira iz položaja vodje. Podrejeni 
verjamejo, da je vodja glavni in ima pravico zahtevati, oni pa so dolžni ukaz izpolniti; 
 moč nagrajevanja je moč zaradi katere podrejeni sprejmejo navodila za delo, saj 
pričakujejo, da bodo za delo in njihovo vedenje kasneje nagrajeni (materialno ali 
nematerialno); 
 moč pritiska je vrsta moči, zaradi katere se podrejeni podredijo vodji z namenom, da 
bi se izognili kazni ali kritiki, ki pa zaradi svoje narave večkrat povzroči negativne 
oblike vedenja podrejenih; 
 referenčna moč temelji na identifikaciji podrejenih z vodjo, saj so jim njegove 
osebnostne lastnosti všeč in se želijo z njim poistovetiti; podrejeni vodjo obožujejo, 
občudujejo in cenijo, želijo si njegove odobritve; 
 ekspertna moč, ki temelji na znanju vodje, saj se sodelavci vodji podredijo, ker 
verjamejo, da ima določeno znanje, da pozna najboljšo pot za dosego zastavljenega 
cilja. 
Vodje pri svojem delu uporabljajo vse vrste moči. Vplivanje mora biti prilagojeno situaciji 
in značilnosti vodenih, saj lahko uporaba več vrst moči pripelje do različnih vrst vedenja 
sodelavcev: lahko jo sprejemajo in tako naloge vodje uresničujejo tudi v praski, lahko se z 
njo strinjajo, kar pomeni, da naloge opravljajo, kakor mislijo, da je prav, ali pa se ji 
upirajo, saj so mnenja, da vodja od njih zahteva preveč. Vodjo bo k uspešnemu vodenju 
torej pripeljala takšna uporaba moči, ki bo v dani situaciji povzročala najmanj odpora 
(Stare, Seljak, 2006, str. 109 in Možina et al., 1994, str. 529). 
3.3 VODJA IN ČUSTVENA INTELIGENCA 
V preteklih časih so strokovnjaki zagovarjali model racionalnega menedžerja, ki odloča, 
vodi, kontrolira, planira, zbira informacije, organizira, vse to pa počne objektivno in 
nepristransko. Vodja mora biti odločen, močan, vztrajen in tekmovalen. Zato je med vodji 
veljalo prepričanje, da delo in čustva ne gredo skupaj oziroma da so čustva v poslu 
povsem nezaželena in neprimerna in jih je treba odstraniti. Vendar se je sčasoma 
izkazalo, da je čustvena inteligenca vodje približno dvakrat pomembnejša od njegovih 
delovnih izkušenj in intelektualnih sposobnosti, saj pomembno vplivajo na motivacijo 
zaposlenih in s tem na uspešnost podjetja. Od takrat dalje uporaba čustvene inteligence z 
različnih vidikov pomeni kritičen dejavnik uspešnejšega dela vodij (Hočevar et al., 2003, 
str. 178). 
Čustvena inteligenca pomeni zmožnost opazovanja, razumevanja in spremljanja tako 
svojih čustev kot čustev drugih in se nato na njih uspešno odzvati. Zavedati se lastnih in 
tujih čustev predstavlja del miselnih procesov pri človeku. S pravilnim razumevanjem tega 
zavedanja je človek veliko bolj sposoben primernega ravnanja v določenih situacijah 
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(Račnik, 2010, str. 83). Hočevar et al. (2003, str. 180, 181) navajajo štiri sfere čustvene 
inteligence: samozavedanje in samoobvladovanje, ki se nanašata na sposobnost vodje, da 
uravnava sebe in svoja čustva, in družbeno zavedanje in obvladovanje odnosov, ki pa 
določata sposobnost vodje uravnavati odnose z okoljem. Samozavedanje določa 
sposobnost vodje zavedati se svojih občutkov, jih razumeti, poleg tega pa razumeti njihov 
vpliv na sprejemanje odločitev, samoobvladovanje pa pomeni sposobnost nadziranja 
negativnih čustev, kot so strah, jeza in pesimizem. Družbeno zavedanje je sposobnost 
upoštevanja čustev drugih, njihovih potreb in nagonov. Obvladovanje odnosov pa vse tri 
sfere povezuje v eno celoto in pomeni sposobnost vodje, da prepričuje ljudi, da mu sledijo 
po pravi zastavljeni poti, da skupaj uresničujejo vizijo organizacije, in hkrati obvladuje 
konflikte, ki pri tem nastanejo.   
Čustvena podlaga osebnosti je prirojena značilnost človeka in je ne moremo spreminjati. 
Čustveno razviti ljudje poznajo sami sebe, razumejo svoje razpoloženje, vedo, kako 
delujejo na druge ljudi, poznajo svoja čustva in imajo občutek za čustva in situacije 
drugih. Sposobni so nadzora nad impulzivnimi čustvi, znajo predvidevati, razumeti in 
izpolnjevati potrebe drugih. Ne prevzemajo nalog, za katere vedo, da jih ne bodo mogli 
opraviti. Preden sprejmejo odločitev, upoštevajo tudi čustva sodelavcev. So dobri 
spodbujevalci zaupanja in poštenosti v okolju, v katerem želijo doseči zastavljene cilje. To 
pa sta poglavitni vrednoti za uspešnost pri delu, produktivnost in lojalnost sodelavcev v 
organizaciji (Možina et al., 2002, str. 508–516).  
3.4 KOMPETENTOST IN KOMPETENCE VODJE 
Poleg vodenja sta tudi kompetentnost in kompetence pojma, ki ju različni avtorji razlagajo 
različno. Lucia in Lepsinger (v: Pezdirc, 2005, str. 32) kompetence opredeljujeta kot 
povezane vrste znanja, sposobnosti, veščin in stališč, ki so povezani z delovanjem 
posameznika v delovnem okolju in vplivajo na njegovo uspešnost pri delu. Po mnenju 
Tomažiča (v: Stare, Seljak, 2006, str. 95) so kompetence celota vedenjskih vzorcev, ki jih 
mora posameznik obvladati, če želi uspešno in učinkovito opravljati svoje delo. Oblikujejo 
se skozi prakso v delovni in socialni situaciji v daljšem časovnem obdobju in v različnih 
kontekstih (Piaget v: Pavlin in Svetlik, 2008, str. 95). Po Boyatzisu (v: Kohont, 2011, str. 
61) pa kompetence opredeljujejo karakteristike osebe, ki jih mora imeti za opravljanje 
določene situacije, niso pa nujno zadostne za učinkovito in najbolj uspešno opravljanje 
dela. 
Stare in Seljak (2006, str. 134) pojem kompetentnost delita na dve vrsti:   
1. vedenjska kompetentnost, ki temelji na vedenju in zajema osebne karakteristike in 
lastnosti, ki prispevajo k učinkoviti delovni vnemi, kot so medosebne spretnosti, 
stališča in motivacija, ter 
2. delovna kompetentnost, ki temelji na delu in zajema delovne kompetence – specifične 




Goller, Maack in Müller-Hedrich in KGSt (v: Stare, Seljak, 2006, str. 136–137) navajajo 
štiri področja kompetenc: 
 strokovna kompetenca, ki se nanaša na izobrazbo, znanje in sposobnosti. Zajema 
poznavanje, razumevanje in usmerjanje delovnih ciljev, poteka, obsega in omejitve 
dela, poznavanje in sposobnost uporabe metod in tehnik za opravljanje dela, 
strateško in podjetniško razmišljanje. Vodja lahko to vrsto kompetence izboljšuje z 
izobraževalnimi ukrepi in usposabljanji, 
 socialna kompetenca pomeni spretnost pri delu z ljudmi, vzdrževanje odnosov z 
drugimi osebami pri doseganju zastavljenih ciljev, sposobnost komuniciranja, 
timskega dela, delovanja v različnih kulturah, sporazumevanja v tujih jezikih. Vodja 
lahko razvija to kompetenco skozi metode, ki spodbujajo komunikacije in 
kooperativnost, s čimer lahko izboljšuje izvajanje delovnih nalog, 
 osebnostna kompetenca je sposobnost pozitivnega in odkritega naravnega pristopa 
do sodelavcev in partnerjev, odgovornega in samostojnega oblikovanja delovnih 
ciljev, pravilnega presojanja lastnih prednosti in pomanjkljivosti, sprejemanja kritike. 
Ljudi z osebnostno kompetenco odlikujejo potrpežljivost, toleranca, notranja 
stabilnost, kreativnost, lojalnost idr. Izboljšati se jo da z lastnim razvojem osebnosti (s 
spodbudo in razvojem sposobnosti lastnega zaznavanja), 
 metodološka kompetenca pa pomeni sposobnost ustrezne uporabe osvojenega 
strokovnega znanja, oblikovanje procesov za reševanje problemov v organizaciji, 
obvladanje prezentiranja in projektnega delovanja ter tehnik spodbuditve 
ustvarjalnosti.  
Kompetenca posameznika je torej aktivacija, uporaba in povezanost celote sposobnosti, 
motivov, znanja, samopodobe in vrednot, ki jo ta zna, zmore in želi uspešno in v 
kontekstu uporabiti v določeni situaciji. O posameznikovi (ne)kompetentnosti lahko 
govorimo šele tedaj, ko vso to omenjeno celoto znanja, motivov, sposobnosti, vrednot in 
samopodobe prenese v socialno in fizično okolje, v katerem opravlja določeno nalogo, kjer 
pa njegovo kompetentnost določajo zahteve situacije, v kateri se znajde (Kohont: v 
Pezdirc, 2005, str. 33). 
Kompetentnost po SSKJ pomeni zelo dobro poznavanje, obvladanje določenega področja. 
Človek, ki je kompetenten, je usposobljen in poklican za določeno področje. Po mnenju 
Konrada (v: Stare, Seljak, 2006, str. 133) gre za kompleksen pojem, ki poleg mnogih 
zmogljivosti vključuje še motiviranost za nalogo, osebni stil dela in relacijo do koncepta 
samega sebe. Kohont (2011, str. 64) pa trdi, da kompetentnost pomeni presojanje 
posameznikove uporabe znanja, osebnostnih lastnosti in izkušenj v tisti situaciji, kjer 
opravlja svoje delo. Kompetentnost je tisti pojem, ki daje posamezniku možnost, da se s 
svojim vedenjem lahko uspešno prilagaja okolju.   
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4 VODSTVENA FILOZOFIJA 
Vedenjske znanosti so tiste, ki so začele človekovo ravnanje obravnavati kot samostojen 
subjekt v organizaciji, katerega ravnanje in obnašanje je mogoče ne samo razumeti, 
ampak tudi vplivati nanj, kar pa je v popolnem nasprotju z mehanskih obravnavanjem 
delavca v klasični organizacijski teoriji (Kavčič, 1991, str. 66).  
Vodstvena filozofija je širok pojem, ki izhaja iz teorije o človeških virih. Z vodstveno 
filozofijo največkrat mislimo na odnos vodje na katerikoli organizacijski ravni v organizaciji 
do ljudi in organizacijskih ciljev, ki te organizacijske cilje uresničujejo. Izhodišča za tako 
pojmovanje vodstvene filozofije je formuliral Douglas McGregor. Njegova teorija je 
izhajala iz domneve, da ima človekov pogled na druge zelo pomemben vpliv na to, kako 
se do njih vede. Velik pomen pri uresničevanju organizacijskih ciljev ima torej mišljenje 
vodilnih o svojih podrejenih. Izhajal je iz prepričanja, da je motivacija ne samo vodilnih, 
ampak vseh zaposlenih ključnega pomena za uspešnost organizacije (Ivanko, 2005, str. 
130). 
Vodje se večkrat ukvarjajo z vprašanjem, kako vplivati na zaposlene, jih spodbujati in 
zadovoljiti, da bo doseganje zastavljenih ciljev kar se da najbolj uspešno in učinkovito 
(Černetič, 1997, str. 190). Naloga vodstva je ta, da išče načine za čim boljše 
uresničevanje ciljev organizacije in vpliva na delovno vzdušje v organizaciji, saj je odnos 
delavcev do dela, torej do uresničevanja organizacijskih ciljev, v veliki meri odvisen od 
delovnega ozračja. McGregor trdi, da za uresničevanje delovnih ciljev vodilni uporabljajo 
predvsem dva načina: motivacijo in prisilo. Teoretični podlagi za obe skrajnosti sta 
opredeljeni v njegovih teorijah X in Y (Ivanko, 2005, str. 130). 
Temeljne predpostavke teorije X vsebujejo predvsem negativne predpostavke o 
zaposlenih. Povprečen človek čuti odpor do dela in se mu izogiba, če mu to le uspe. Pusti 
se usmerjati, le da se izogiba odgovornostim, je brez ambicij in delo na vsak način 
sovraži, zato ga je treba prisiljevati, mu groziti s kaznimi in ga stalno nadzorovati. 
Nagrade ne zadostujejo, saj je nagnjen k temu, da zahteva vedno več, kar pa ne pomeni, 
da se s tem povečuje njegova storilnost (Ivanko, 2005, str. 130). Zato je potreba po 
avtoritativnem načinu vodenja obvezna. Vodja si bo ustvaril avtoriteto, da se bo jasno 
vedelo, kdo je glavni, delavci bodo delali točno po navodilih in upoštevali bodo standarde 
in merila (Možina, 2002, str. 518).  
Ivanko (2005, str. 130) navaja, da vodje pri teoriji X za obvladovanje delavcev torej 
uporabljajo prisilo, ne upoštevajo človeške narave niti ne obravnavajo delavca kot 
človeka. Sklepanja te teorije so omejena, neprilagojena človeški naravi in niso usmerjena 
k izrabi človeških sposobnosti. Človek predstavlja izvajalca delovnih nalog, ki je po naravi 
nagnjen k neaktivnosti, zato ga je treba k delu prisiliti (Bizjak, Petrin, 1996, str. 134). 
Teorija Y pa predstavlja popolno nasprotje omenjene teoriji. Teorija zagovarja, da 
povprečen človek ne sovraži dela in da mu delo lahko postane celo vir zadovoljstva, saj 
mu ne predstavlja nobenega napora. Delavci sami nadzirajo in usmerjajo delo, zato 
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grožnje niso edini način za prizadevnejše uresničevanje delovnih ciljev. Človek sam išče 
odgovornost in je ne odklanja. Določitev ciljev je odvisna od nagrad, ki so povezane z 
njihovim doseganjem, pri čemer sta najpomembnejši nagradi zadovoljitev jaza in 
samouresničevanja, ki se zgodita vzporedno z napori za izpolnjevanje organizacijskih ciljev 
(Ivanko, 2005, str. 130). Človeku je treba zagotoviti ustrezne delovne razmere in 
primerno okolje, s čimer bo uspeh pri delu zagotovljen (Bizjak, Petrin, 1996, str. 135). 
Sklepanja teorije Y so dinamična, človek ima svojo in največjo vrednost in lasten razvoj, 
poleg tega ima še dodatno možnost, da se stalno razvija in raste, saj se mu omogoča 
vsakršno usposabljanje. Človek, njegove sposobnosti in zmožnosti so najpomembnejši 
faktorji v organizaciji. Teorija Y zagovarja stališče, da bo organizacija ekonomsko 
uspešnejša, če bodo potrebe posameznika usklajene s potrebami in cilji organizacije. V 
primeru, da delavci niso zavzeti za delo, če nočejo sodelovati, prevzemati odgovornosti in 
so brezbrižni, teorija razkriva vzroke v metodah organiziranja vodenja. Avtoriteta nima 
posebnega pomena, saj teorija temelji na integraciji in samokontroli (Ivanko, 2005, str. 
131). Vodje bodo le svetovali delavcem, kako naj delajo, vpraševali jih bodo za mnenje in 
jih spodbujali k prevzemanju odgovornosti in sodelovanju pri planiranju dela in skupnem 
odločanju, kar je značilno za participativen način vodenja (Možina et al., 2002, str. 519).  
Slika 2: Domneve teorije X in Y 
 
Vir: Možina et al. (2002, str. 518) 
Ivanko (2005, str. 131) pojasnjuje, da so privrženci teorije X videli organizacijo brez ljudi, 
zagovorniki teorije Y pa ljudi brez organizacije, kar pomeni, da sta za obe teoriji značilni 
za skrajnosti. Kot kritika teh dveh teorij pa je nastala Reddinova teorija Z, ki se izogiba 
ideološkim pastem in skrajnemu obravnavanju človeške narave. 
Teorija Z pa drugače od omenjenih dveh realno obravnava človeka v organizaciji. Njena 
sklepanja so stvarna. Človeško naravo obravnavajo v njenem realnem, pravem pomenu. 
Osnovni sklepi teorije so po Reddinu (v: Ivanko, 2005, str. 131) ti, da ima človek svojo 
lastno voljo in razum in da je nagnjen tako k dobremu kot k slabemu. Razmere so tisti 
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faktor, ki ga spodbuja pri ravnanju. Človek je bitje, ki mu medsebojna odvisnost pomeni 
osnovni način medsebojnega delovanja, ki je za človeka zelo pomembna vrednota. 
Obstoječa stvarnost v organizaciji pa predstavlja najboljši vir za proučevanje vedenja 
zaposlenih pri njihovem delu in opis za človekovo gledanje na sočloveka (Černetič, 2007, 
str. 121).   
Temelji teorije X, Y in Z nakazujejo nujnost oblikovanja vodstvene filozofije v sodobnih 
razmerah vodenja in poslovanja (Ivanko, 2005, str. 132).  Oblikovanje vodstvene filozofije 
v podjetju predstavlja oblikovanje odnosa med vodjo in podrejenimi in opisuje, kateri stil 
oziroma kombinacijo več stilov vodenja in vedenja uporablja vodja v odnosu do svojih 
podrejenih, medtem ko opravlja svoje delo in uresničuje cilje organizacije. Z vodstveno 
filozofijo opisujemo vpliv vodje na podrejene, njegov način delovanja in ravnanja, ki si ga 
je izbral, da bi lahko uresničil svoje vizije, vizije organizacije in sposobnost ustreznega 
ravnanja z ljudmi v različnih situacijah.  
Vodstveno filozofijo določajo osebnostne lastnosti vodje, njegove norme, znanje, zrelost, 
vrednote in sposobnosti, ki jih vodja uporablja v določenem socialnem okolju in določenih 
situacijah, okoliščine delovanja in lastnosti podrejenih.   
Vodja se vedno vprašuje, kaj od njega zahteva konkretna situacija, da bi bil učinkovit pri 
svojem delu. Vodja mora na podlagi proučitve situacije izbrati primeren stil vodenja in 
prevzeti primerne vloge, da bi lahko dosegel najboljše rezultate (Tracy, 2000, str. 72). 
Vodstveno filozofijo vodje torej poleg njegovih osebnostnih lastnosti, sposobnosti, značaja 
in situacijskih dejavnikov določajo njegovi odzivi na situacijo in način, s katerim bo svoje 
podrejene vodil na poti k rešitvi problema in uresničitvi zastavljenih ciljev organizacije.   
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5 TEORIJE IN PRISTOPI K VODENJU 
Področje vodenja ljudi je že od nekdaj podvrženo mnogim študijam in proučitvam. 
Posebno mesto pri proučevanju procesa vodenja pa ima iskanje najprimernejših predvsem 
pa najuspešnejših načinov vodenja, ki bi izoblikovali tak stil oziroma obliko vodenja, da bi 
pripeljala organizacijo do čim uspešnejšega in učinkovitejšega delovanja (Kovač et al., 
2004, str. 22). Nekatera proučevanja so predvsem praktična, druga teoretična, nekatera 
so skušala prikazati čim bolj univerzalen način vodenja z upoštevanjem spoznanj različnih 
pristopov, ali pa so skušala s pomočjo različnih modelov in pristopov razložiti različne stile 
vodenja. Ker pa je vodenje kompleksen proces, ga ni možno opisati z enim načinom 
vodenja, prav tako ne moremo zagotoviti, da je določen stil vodenja najuspešnejši in 
najučinkovitejši niti ne moremo podati enoznačnih napotkov, kaj zagotovi uspešno 
vodenje (Stare, Seljak, 2006, str. 47). 
Stil vodenja lahko opredelimo kot vzorec vplivanja na ljudi z namenom skupnega in 
vzajemnega doseganja zastavljenih ciljev, pri čemer vodja uporablja različne vzvode in 
instrumente, s katerimi oblikuje svojo značilno in celovito obliko stila vodenja, ki ga 
sodelavci doživljajo in zaznavajo celostno in subjektivno. Tako razvijejo in oblikujejo o 
vodji osebno vrednostno sodbo (Kovač, 2004, v: Kovač et al., 2004, str. 22).   
5.1 ZAČETKI RAZISKOVANJ STILOV IN NASTANEK PRVIH TEORIJ O 
VODENJU 
Iz zgodovinskega vidika gledano, se s proučevanjem vodenja ljudje ukvarjajo že od samih 
začetkov človeške zgodovine dalje. Prve zapise na to temo lahko zasledimo že celo v 
Bibliji, nadalje v starem veku. Raziskovanje področja stilov vodenja in njihove uspešnosti 
in učinkovitosti je pripeljalo do nastanka posameznih teorij in aplikativnih modelov razlage 
stilov vodenja.  
Teorije vodenja so se pričele s Hipokratom in njegovim opisom osebnosti, ki je temeljil na 
temperamentu posameznika (Gill, 2006, str. 37). Za začetek razvoja znanstvene 
organizacije štejemo leto 1903, ko je Frederic Taylor objavil svoje delo Shop 
Management, ki predstavlja osnovo za uvajanje načela učinkovitosti v delovni proces 
(Kovač et al., 2004, str. 45). Na začetku druge svetovne vojne, okoli leta 1940, so se 
mnogi posamezniki po vsem svetu preizkušali v voditeljstvu in vodenje je v tistem času 
veljalo za domeno moških in vojaškega področja. Zaradi tega je bilo vodenje v prvih 
teorijah omejeno na voditeljstvo, označeno kot pristop »velikega moža«. Temeljil je na 
lastnostih in bil je osnovan na prepričanju, da so voditelji le izjemni ljudje s prirojenimi 
lastnostmi, ki jim je vodenje ljudi usojeno. Psiholog Festinger je na to podal svojo teorijo 
kognitivne disonance, s katero je hotel dokazati, da lahko pozitivne lastnosti hitro 
postanejo šibkosti. Njegova teorija govori o tem, da ljudje, ko so že sprejeli odločitev in se 
ta izkaže za napačno, težko sprejmejo nove informacije. Tako pride do konflikta med 
dvema prepričanjema, kar privede do katastrofalnih posledic. Od takrat beseda »voditelj« 
nima več pozitivnega predznaka (Prevodnik, 2004, str. 25–26).  
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Prevodnik (2004, str. 33, 34) nadalje trdi, da situacijski pristop definira znanje in pravilno 
reagiranje vodje v določeni situaciji kot lastnosti, ki sta ključnega pomena za uspeh. Ker 
pa ta pristop predvideva primernost vodje le za eno situacijo, druge pa zapostavi, se je v 
raziskavah dveh univerz raziskovanje od osebnostnih lastnosti voditeljev usmerilo na 
njihovo obnašanje. Z njima so prišli do spoznanja, da obstajata dva stila vodenja, in sicer 
vodenje, usmerjeno na zaposlene, in vodenje, ki je usmerjeno na izvajanje nalog, kar je 
tudi bistvo behavioristične teorije. To pa je pripeljalo do izboljšanja že pozabljene 
situacijske teorije odvisnostnega pristopa, ki napove najprimernejši in najučinkovitejši stil 
vodenja za določene okoliščine. Po mnenju Fiedlerja je vodenje učinkovito le tedaj, ko je 
prilagojeno situaciji, ki jo določajo trije osnovni dejavniki: odnos vodja–člani, struktura 
dela in položaj vodje. John Adair je izoblikoval funkcionalni pristop. Ta je spodbudil 
razmišljanje o razvoju teorije vodenja in razcepil pojem ljudi na dva dela: na posameznika 
in skupino ob vzporednem osredotočenju na njihove potrebe. Naloga vodje pri tem 
pristopu je, da upošteva potrebe z vseh strani in jih združi v harmonično celoto. Mešani 
pristop, ki je temeljil na sodelovanju med teoretiki in izvajalci, se je razvil v 80. in 90. letih 
dvajsetega stoletja. Nauk tega pristopa je, da se vodenja ne moremo naučiti iz knjig in da 
za uspešno vodenje ne moremo uporabljati le enega modela vodenja. 
Kovač et al. (2004, str. 22,23) ob zgodovinskem pregledu nastanka teorij vodenja in 
modelov, ki opisujejo in razlagajo različne stile vodenja, ugotavljajo, da večina teh temelji 
na značilnem dihotomnem modelu razlage vodenja, katerega opredeljujeta dve skrajnosti 
procesa vodenja, dva nasprotujoča si stila vodenja, med katerima obstajajo prehodne 
oblike za natančnejšo razvrstitev in razlago različnih stilov vodenja.     
5.2 TEORIJE OSEBNOSTNIH POTEZ IN ZNAČILNOSTI VODIJ 
Že najzgodnejše študije o vodenju pričajo o tem, da je verovanje, da je dober vodja lahko 
samo tisti, ki se rodi kot vodja, pripeljalo do proučevanja osebnostnih potez oziroma 
karakteristik vodij. Raziskave, ki so bile opravljene že v prvi polovici 20. stoletja, so bile 
osredotočene na raziskovanje in ugotavljanje tipičnih značilnosti vodij oziroma značilnosti, 
ki vplivajo na uspešnost vodenja. Poleg tega, da so menili, da se vodja s temi značilnostmi 
rodi, so trdili, da so te stalne in da so veljavne v različnih situacijah in pri različnih ljudeh 
(Stare, Seljak, 2006, str. 49).  
Modeli osebnih značilnosti torej temeljijo na predpostavki, da so osebnostne, socialne in 
telesne značilnosti veljavne in primerne za vse vodje. Iz raziskav so strnili ključne 
značilnosti za identifikacijo vodij (Možina et al., 2002, str. 517): 
 telesne ali fizične: vitalen, visok, vitek, lepe zunanjosti, mlajši, 
 osebnostne: prilagodljiv, samoobvladljiv, inteligenten, razsoden, dominanten, 
 socialne: olikan, prikupen, simpatičen, pripravljen sodelovati, izobražen, priljubljen in 
 delovne: iniciativen, pripravljen sprejemati odgovornost, usmerjen k nadpovprečnim 
dosežkom.  
Po teoriji osebnostnih potez so to posebne značilnosti, s katerimi se mora vodja roditi, 
sicer pri svojem delu ne more biti uspešen. To so modeli, ki zagovarjajo trditev, da 
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osebnostne, socialne in fizične značilnosti določajo, ali je človek lahko vodja ali ne, kar je 
tudi glavna pomanjkljivost teh modelov. Takšna ugotovitev nikakor ne more biti realno 
sprejeta, saj telesne značilnosti niso povezane z uspešnim vodenjem, ampak le nakazujejo 
sposobnosti vodij, ki jih lahko uporabljajo pri opravljanju določenih vrst dela (Černetič, 
2007, str. 120). Glavna pomanjkljivost teh modelov je torej, da preveč poudarjajo telesne 
in osebnostne značilnosti, ne upoštevajo pa razvojnega in ustvarjalnega vidika 
posameznika (Stare, Seljak, 2006, str. 51).  
5.3 VEDENJSKE TEORIJE-VEDENJSKI PRISTOPI 
Raziskovalci so se v začetku druge polovice 20. stoletja, ko ni bilo več možnosti 
znanstveno dokazati, da enotne osebnostne in druge značilnosti vplivajo na uspešnost 
vodenja, pričeli ukvarjati z raziskovanjem vedenja vodij in njihovimi vedenjskimi 
značilnostmi. Proučevali so moč in vpliv vodje, sposobnost za vplivanje na ljudi, kakšno je 
vedenje uspešnih vodij, kako predajajo naloge podrejenim, kako komunicirajo, delajo itd. 
Oblikovali so koncepte vodenja, ki izhajajo iz osebne moči vodje (Stare, Seljak, 2006, str. 
52). Značilnost vedenjskih modelov je, da razlikujejo vedenjske značilnosti uspešnih in 
neuspešnih vodij. Z modeli vedenja vodij so želeli dokazati, da vodenje ni odvisno od 
značilnosti vodje, ampak od njegovega vedenja. Temeljijo na tem, da se vodenja da 
naučiti, torej se vodja lahko usposablja, da postane uspešnejši pri vodenju (Možina, 2006, 
str. 518). Najpomembnejše ugotovitve so nastale na univerzah v Iowi, Michiganu in v 
Ohiu (Stare, Seljak, 2006, str. 52). 
5.4 SITUACIJSKE TEORIJE VODENJA 
Situacijska teorija se je razvila v začetku 70. let kot posledica povečanega proučevanja 
procesa vodenja. Ugotovitve, ki so bile povezane z vedenjem vodij in njihovimi 
osebnostnimi značilnostmi, niso zadovoljile pričakovanj, rezultati proučevanj povezanosti 
posameznega stila z učinkovitostjo ter uspešnostjo skupine se niso izkazali za primerne v 
vseh situacijah. V želji po spoznavanju in identifikaciji osnovnih dejavnikov vodenja se je 
tako pri proučevanju procesa vodenja pričelo izpostavljanje pomena situacije in okolja, v 
katerem se giblje obravnavani vodja (Stare, Seljak, 2006, str. 56). Iz tega se je razvila 
situacijska teorija vodenja, katere izhodišče in glavni pomen je situacija, v kateri je vodja, 
in prilagajanje stila vodenja tej situaciji. Konkretna situacija je najkritičnejša podlaga za 
izbiro najuspešnejšega stila vodenja. Ker pa vedno obstaja več različnih možnih situacij, 
teorija trdi, da ne more obstajati le en najprimernejši način vodenja, ampak pri njihovi 
izbiri pride do součinkovanja različnih situacij in stilov vodenja (Dulanović, Jaško, 2007, 
str. 124). Za učinkovito vodenje moramo torej upoštevati, da različne situacije potrebujejo 
različne lastnosti vodje oziroma različno vodenje. Narava situacije pogojuje vedenje in 
vodenje vodje, zato je naloga vodje, da se prilagodi situaciji in situacijskim dejavniki, ki 
situacijo oblikujejo in vplivajo na uspešno vodenje (Možina, 1994, str. 538). Ti so 
naslednji: 
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Slika 3: Prikaz situacijskih dejavnikov 
 
Vir: Možina et al. (2002, str. 522) 
Na podlagi situacijske teorije vodenja so se razvili različni situacijski modeli vodenja, in 
sicer Fiedlerjev kontingenčni model, Herseyjev in Blanchardov situacijski model, Housejev 
model poti in ciljev in Vroom-Yetton-Yaggov normativni model vodenja. Vsak od njih pa 
vsebuje nekatere od naštetih dejavnikov (Možina et al., 2002, str. 538). 
5.5 INTERAKCIJSKO ORIENTIRANA TEORIJA VODENJA 
Interakcijska teorija vodenja izhaja iz osnovnih elementov v procesu vodenja oziroma 
medsebojnega vplivanja med udeleženci. Raziskovalci so zagovarjali trditev, da je vodenje 
funkcija interakcije (sovplivanja) med osebami in situacijo. Interakcijsko orientirano 
vodenje pa skuša opredeliti medsebojne odnose med situacijskimi variablami, poleg tega 
pa tudi odnos do drugih dejavnikov, kot so delovne situacije. Situacijske variable, ki 
vplivajo na stil vodenja so (Kovač et al., 2004, str. 36): 
 osebnostna struktura vodje: prirojene sposobnosti, nadarjenosti, izkušnje, 
 osebnostna struktura vodenih: individualna usmerjenost, pričakovanja in potrebe v 
zvezi z vodjem in situacijo, 
 struktura in funkcija skupine kot celote: diferenciran in integriran sistem, 
 specifična situacija: naloge in cilji skupine. 
Med interakcijske teorije vodenja spada tudi teorija menjave med vodjem in sodelavcem 
ali LMX. Teorija obravnava vlogo oblikovanja odnosov, ki se razvijejo med vodjo in 
vodenim, ter ugotavlja, kako vodja razvija različne izmenjave z različnimi vodenimi 
(Dionne v: Stare, Seljak, 2006, str. 60). Temelji na tem, da vodja razvije odnos prav z 
vsakim sodelavcem iz delovne skupine. Za visoko kakovostne odnose značilna visoka 
stopnja vplivanja na sodelavčeve odločitve in odgovornosti ter dostopa do njegovih virov. 
Nizkokakovostni odnosi pa se prepoznajo po tem, da vodja slabo podpira sodelavce v 
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skupini, ti pa nimajo posebne odgovornosti in nizko stopnjo zmožnosti vplivanja na 
posledice. 
Kakovost LMX-odnosa ima tri faze in je opredeljena kot odnos med delom in vedenjem, ki 
se razvije z več menjavami in interakcijami. Faze odnosa LMX, kot jih opredeljuje Konrad 
(v: Stare, Seljak, 2006, str. 60), so: 
 sprejemanje vloge: ko sodelavec vstopi v organizacijo, vodja ocenjuje, kakšne so 
njegove sposobnosti in talenti; 
 oblikovanje vloge: pomeni psihološki kontakt ali neformalno pogajanje o vlogi; 
 utrjevanje vloge: ko se prične pojavljati poseben vzorec socialne menjave in vzorec 
postane rutinski.  
Interakcijsko orientirano vodenje predstavlja pomembno podlago pri proučevanju stilov 
vodenja, saj nakazuje na potrebno pozornost pri oblikovanju medosebnih odnosov in pri 
ocenjevanju posameznika v delovni skupini. Posameznika je treb obravnavati kot 
posameznika pa tudi kot sodelavca v skupini, kar od vodje zahteva dodaten razmislek 
glede reagiranja v posameznih situacijah pri delu (Stare, Seljak, 2006, str. 60). Ta teorija 
se je tako v praktičnem smislu izkazala kot zahtevna, zato se je v modele vodenja 
prenesla v zelo skromnem merilu (Kovač et al., 2004, str. 37).       
5.6 NOVEJŠE TEORIJE VODENJA 
Modeli vodenja, ki so se razvili pri obravnavanju procesa vodenja, niso zadovoljili 
pričakovanj, saj niso jasno opredelili, kako in v kolikšni meri naj vodja vpliva na svoje 
podrejene, poleg tega pa do sedaj obravnavane teorije zapostavljajo lastnosti vodij. Tudi 
potreba po spodbujanju in usmerjanju zaposlenih se je čedalje bolj večala (Možina et al., 
1994, str. 548), zato so se konec 20. stoletja pod vplivom vedno hitrejših družbenih in 
tehnološki sprememb razvile nove teorije vodenja, med katerimi so najpomembnejše 
transakcijsko, karizmatično in transformacijsko vodenje.  
Paradigma novega vodenja spodbuja etično-moralne vrednote in ne podpira več 
doseganja kratkoročnih ciljev organizacije in s tem toge organizacijske strukture zaradi 
kratkoročnega razmišljanja, temveč je spodbudila spremenjen pogled na vodenje: od 
pristopov, orientiranih na vodje, k pristopom, ki so orientirani na skupino. Nove teorije 
zagovarjajo dejstvo, da so odločitve in organizacija uspešnejše in učinkovitejše, če so v 
procese odločanja vključeni tudi zaposleni, kar pomeni tudi decentralizacijo odločitev. 
Najpomembnejši nauk nove teorije vodenja je, da organizacija postane bolj sistemsko 
organizirana, ko se podrejeni transformirajo v svoje vodje oziroma oblikovalce odločitev, 
kar pa v najboljšem primeru lahko pomeni zlitje vodje s svojimi sodelavci ali pa zlorabo 
vrednot ljudi v negativno smer (Stare, Seljak, 2006, str. 76). Nove teorije vodenja 
temeljijo predvsem na tem, da so vodje lahko sposobni doseči izredno stopnjo podzavesti 
svojih podrejenih (Možina et al., 2002, str. 531). 
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6 MODELI VODENJA 
Modeli vodenja so praktično orientirani koncepti vodenja s tipičnimi lastnostmi, ki so 
nastali na osnovi posameznih teorij. Ukvarjajo se z vodenjem ljudi. Sestavljeni so iz 
teoretične razlage vodenja, analitičnega instrumentarija za analizo obstoječega stanja v 
procesu vodenja in ugotavljanja slabosti, poleg tega pa ponujajo tudi predloge, s katerimi 
vodje nadgradijo obstoječi sistem in odpravijo morebitne napake pri svojem delu. Tako 
vodji prikažejo in razložijo proces vodenja, pomagajo ugotoviti slabosti pri njegovem delu 
in izdelajo načrt za izboljšavo procesa vodenja za nadaljnji razvoj sistema vodenja v 
organizaciji (Kovač et al., 2004, str. 40).      
6.1 LIKERTOV SISTEM VODENJA 
Psiholog Rensis Likert je bil mnenja, da se človek v organizaciji ne pojavlja kot 
posameznik, pač pa kot član skupine, kjer vodilni predstavlja le povezovalni element, ki 
povezuje različne ravni. Tako je na podlagi michiganskih študij, to je na osnovi 
enodimenzionalnega kontinuuma vodenja, razvil »sistem vodenja 1‒4« (Stare, Seljak, 
2006, str. 61). Sestavljajo ga štirje temeljni sistemi, ki so razdeljeni na dva osnovna stila 
vodenja: avtoritativni in participativni. Med seboj pa se razlikujejo glede na udeleženost 
podrejenih pri odločanju. Za določitev obstoječega stila vodenja je Likert razvil anketni 
pristop 43 vprašanj z več področij procesa vodenja, na katere morajo odgovoriti člani 
organizacije. Odgovori se vrednotijo, vrednosti se seštevajo in izračuna se srednja 
vrednost. Bolj ko skupna vrednost presega povprečje in večja kot je skupna vrednost, bolj 
participativno člani skupine ocenjujejo vedenje vodje in obratno: nižje ko so ugotovljene 
vrednosti, bolj se stil vodenja v organizaciji nagiba k participativni obliki vodenja (Kovač et 
al., 2004, str. 41). 
Značilnosti stilov vodenja, ki oblikujejo Likertov sistem, so naslednje (Ivanko, 2005, str. 
162): 
 sistem 1 je izkoriščevalsko avtoritativni sistem, ki je po svoji naravi strogo 
avtokratičen. Podrejeni nimajo drugih pristojnosti kot opravljanje svojih nalog, saj 
vodstvo ne zaupa svojim podrejenim. Tako so vsa odločanja in oblikovanja ciljev 
centralizirana v organizacijskem vrhu. Sistem temelji na nezaupanju v podrejene, ki 
so za svoje delovne dosežke zelo redko nagrajeni, večji motivacijski dejavnik 
predstavlja kaznovanje;  
 sistem 2, v katerem je že nekaj več zaupanja in komunikacije med vodji in 
podrejenimi, se imenuje dobronamerni avtoritativni sistem. Vseeno je to še vedno 
avtoritativni sistem, zato je odločanje in postavljanje pomembnih ciljev še vedno v 
pristojnosti vodij. Sistem že uvaja dvosmerno komunikacijo, čeprav so odnosi le 
navidezno prijazni. Nagrada je že pogostejši motivacijski dejavnik;  
 sistem 3 je participativni posvetovalni sistem. Vodje sodelujejo s svojimi podrejenimi 
in jim v veliki meri zaupajo, vendar ne popolnoma. Manj pomembne odločitve so 
zaupane podrejenim, prav tako tudi nekateri vidiki kontrole. Komunikacija je 
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večinoma dvosmerna. Nagrade so najpomembnejše motivacijske oblike, včasih pa se 
uporabljajo tudi priložnostne kazni;  
 sistem 4 pa temelji na popolnem zaupanju vodstva svojim podrejenim in se imenuje 
participativni sistem učinkovitih delovnih skupin. Sprejemanje odločitev in 
obvladovanje kontrole je razporejeno na vse organizacijske ravni, ki so vse visoko 
motivirane, saj se počutijo upoštevane. Sistem temelji na prijateljskih in podpirajočih 
odnosih. 
 
Slika 4: Vedenje vodij v Likertovem sistemu vodenja 1‒4 
Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Ekstremna avtoriteta Naklonjena avtoriteta Posvetovalna participacija Popolna participacija 
 
 
Vir: Prirejeno po Likertu (v: Stare, Seljak, 2006, str. 62) 
Likertovi sistemi vodenja med sodobnimi organizacijskimi teoretiki veljajo za enega najbolj 
izpopolnjenih modelov. Njegov namen je bil postaviti celovito teorijo vodenja, ki bi poleg 
področja stilov vodenja zavzemala tudi področje merjenja učinkovitosti organizacije. 
Potrdil je, da je učinkovitost vodenja odvisna od ustreznega vedenja vodje, kar pa je 
tesno povezano z oblikovanjem ustreznih odnosov. V raziskavah je ugotovil, da je v 
organizacijah, kjer vlada visoka stopnja produktivnosti, stil vodenja usmerjen k 
sodelavcem, v organizacijah z nizko stopnjo produktivnosti pa k nalogam (Kovač et al., 
2004, str. 42).  
Stare in Seljak (2006, str. 62) navajata, da s to trditvijo Likert izpelje tudi trditev o 
idealnem stilu vodenja, kar naj bi bil po njegovem mnenju sistem 4, ki pa nakazuje 
dvojnost v opredelitvi vodenja, saj  rezultati v praksi kažejo precej drugačno sliko: 
najpogosteje uporabljan je 2. sistem. S tem njegovi rezultati niso potrdili univerzalne 
uspešnosti sistema 4 in tako poudarjanje in povezovanje le nekaterih značilnosti vodenja z 
uspešnostjo organizacije ostaja nepotrjeno.  
Likertove raziskave so pomembne za nadaljnje proučevanje teorije vodenja, vendar za 
novejše strukture dela, ki ne delujejo definirano niti ustaljeno, ampak so med seboj 
prepletene in povezljive, ne morejo več veljati (Kovač et al., 2004, str. 42, Stare, Seljak, 
2006, str. 62).         
6.2 BLAKE-MOUNTONOVA MREŽA VODENJA – MODEL MREŽNEGA 
VODENJA 
Teorija modela mrežnega vodenja se naslanja na rezultate ohajskih študij. Blake in 
Mountonova sta razvila dvodimenzionalno mrežo kombinacij dveh vedenjskih konceptov. 
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Delež usmerjenosti vodje k ljudem in delež usmerjenost vodje k proizvodnji se izraža v 81 
mogočih kombinacijah, poljih. Natančno pa je bilo raziskanih pet področij kombinacij, eno 
sredinsko in štiri kotne. Na spodnji sliki, ki prikazuje model, vodoravna lestvica na dnu 
prikazuje usmerjenost vodje k proizvodnji, navpična stran pa usmerjenost vodje k ljudem. 
Delež vodenja prikazujejo številčne oznake na mreži. Njihove definicije po Možini et al. 
(2002, str. 520) pa so naslednje: 
Slika 5: Model mrežnega vodenja 
 
Vir: Možina et al. (2002, str. 521) 
 Nemočen vodja je tisti, ki kaže nizko usmerjenost v proizvodnjo kot tudi nizko 
usmerjenost k ljudem. Vrednost v modelu mrežnega vodenja ima 1.1. Vodja s tem 
načinom vodenja ni aktiven, izogiba se odgovornostim in se boji ukazovati. Tak vodja 
je pri delu zelo neuspešen. 
 Vodje, ki poudarjajo usmerjenost k nalogam, označuje oznaka 9.1. Taki vodje so 
oblastni in silijo sodelavce, da skupaj čim bolj izkoriščajo vse možnosti za delo in k 
doseganju načrtovanih ciljev, zanemarjajo pa njihove osebne želje in potrebe. 
 Oznaka 5.5 označuje način vodenja na sredini poti, ki velja za najuspešnejši način 
vodenja, saj  omogoča uravnoteženo stanje med zahtevami organizacije in potrebami 
ljudi.  
 Način vodenja ozračje, ki ga predstavlja znaka v zgornjem levem kotu 1.9, pomeni 
visoko usmerjenost k ljudem in nizko k delovnim nalogam. Odnosi v taki skupini so 
pozitivni, prijateljski, lahko celo družinski, kar pa vedno ne privede do zadostne 
produktivnosti. 
 Timsko delo z oznako 9.9 je način vodenja, ki pomeni najvišjo usmerjenost k ljudem, 
prav tako pa tudi najvišjo usmerjenost k proizvodnji. Vodja spodbuja timsko delo, 
skupina pa si med seboj zaupa in pomaga pri izvajanju delovnih nalog. Ta način 
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vodenja spada pod univerzalno učinkovit stil vodenja, saj dobri delovni in medosebni 
odnosi vodijo k dobri produktivnosti in k zadovoljstvu zaposlenih. 
Kritike Blake-Mountonove mreže vodenja se poleg kritik ohajskih študij nanašajo 
predvsem na to, da je mreža precej poenostavljen koncept, da je bilo od 81 možnih 
kombinacij proučenih le pet, kar je premalo za dobro razčlenitev vseh vodij. Poleg tega so 
kritizirali to, da ni nujno, da je vsak od predpostavljenih lahko nujno hkrati visoko 
usmerjen tako v naloge kot v ljudi. Kriteriji učinkovitosti niso bili dobro predstavljeni. 
Model mrežnega vodenja ni ustrezen za vse relevantne situacije, saj obravnava le eno 
področje: vedenje vodij (Stare, Seljak, 2006, str. 65).   
6.3 REDDINOV 3D-MODEL 
Izhodišče za nastanek Reddinovega 3D-modela so ohajske študije oziroma pravkar opisani 
model mrežnega vodenja in vodstveni kvadrat. Temeljni vedenjski usmeritvi vodenja 
Reddin prikazuje s kvadratom, v katerem ena od dimenzij označuje usmerjenost v naloge, 
druga pa usmerjenost v ljudi. Spremenljivki sta medsebojno neodvisni, sta pa pogojeni s 
pomembno novostjo: s spremenljivko »situacija«, ki predstavlja kriterij presojanja 
učinkovitosti vsakega od opisanih stilov in osnovnemu kvadratu doda še tretjo dimenzijo 
in s tem model dobi oznako 3D. 
Reddinov 3D-model izhaja iz štirih osnovnih stilov vodenja, ki sta jih oblikovala že Blake in 
Mountonova (Možina et al., 2004, str. 541): 
1. prizadevni stil: močna usmerjenost na naloge;   
2. zavzeti stil: močna usmerjenost na ljudi; 
3. zadržani stil: majhna usmerjenost na ljudi in na naloge;  
4. združevalni stil: močna orientiranost tako na naloge kot na ljudi. 
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visoka Zavzetost Združevanje 
nizka Zadržanost Prizadevanje 
 
 
Vir: Prirejeno po Reddinu (v: Stare, Seljak, 2006, str. 66) 
Reddinov namen pa ni poiskati najučinkovitejši stil vodenja, saj je po njegovem mnenju 
vsak stil lahko učinkovit ali neučinkovit. Učinkovitost vsakega posameznega vodstvenega 
stila je odvisna od razmer in situacije, v katerih se ti stili konkretno uporabljajo. Zato je 
osnovnim štirim temeljnim oblikam dodal še njihovo drugo in tretjo dimenzijo, glede na 
konkretne situacije, manj učinkovite in bolj učinkovite vodstvene stile (Stare, Seljak, 2006, 
str. 67). Definiral je značilnosti vseh posameznih stilov in opredelil, da situacijo sestavljajo 
dejavniki: zahtevnost naloge, sodelavci, kolegi, nadrejeni in organizacijska struktura 
(Rozman, Kovač, 2012, str. 383). Sestavil je sistem, v katerem je navedel dvajset 
kazalcev, s katerimi lahko vodje ugotovijo svoj osnovni stil vodenja, čeprav trdi, da ima 
vsak vodja lahko poleg osnovnega še pomožne stile vodenja (Stare, Seljak, 2006, str. 67). 
Slika 7: Stili vodenja po Reddinovi 3D-teoriji, glede na ugodnost ali neugodnost 
situacije 
 
Vir: Stare, Seljak (2006, str. 67) 
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Temeljni stili vodenja (Černetič, 1997, str. 194‒195): 
 prizadevni stil: vodja je močno orientiran na naloge, medsebojne odnose pa skorajda 
zanemarja. Primerja se s tehničnim sistemom organizacije in z nadrejenimi. Človeka 
ocenjuje predvsem po delovnih rezultatih in sposobnostih, za storjene napake jih 
kaznuje in jih ves čas sumniči, da se izogibajo delu. Je zelo gospodovalen. Primeren 
je za delo v proizvodnji ali prodaji, kjer je treba dajati veliko navodil, ne znajde pa se 
v položajih, kjer nima oblasti. Najbolj se boji izgube svoje moči in vpliva. Sporov ne 
rešuje, ampak jih zaduši s pritiskom. V vseh napetih položajih želi biti glavni. 
Nagradam in kaznim pripisuje največjo moč. Podrejenim posreduje le 
najpomembnejše informacije o njihovem delu. Pri komuniciranju z njimi jih ne 
obravnava kot neodvisna človeška bitja; 
 zavzeti stil: vodja je močno socialen, orientiran na ljudi, manj pa k nalogam. 
Organizacijo obravnava kot socialni sistem. Medosebni odnosi mu niso tuji, rad 
komunicira, je odprt za pogovore, saj sogovorce želi spoznati in ostati v kontaktu s 
svojimi sodelavci. Konflikte vedno rešuje na miren in spreten način, spore se trudi 
ublažiti. Leži mu vodenje strokovnih del, kjer vsak delavec že pozna pravila in svoje 
delo, kjer prevladuje profesionalnost in je mogoče uspeti predvsem z dobrimi odnosi. 
Tak vodja mora delati na takem delovnem mestu, kjer ima veliko kontakta s 
sodelavci, saj neprestano išče stike z ljudmi, lahko tudi v škodo svojega dela. 
Podrejeni ga imajo radi, saj nemalokrat spregleda njihove napake. Kaznuje jih s tem, 
da se zanje ne zanima več. Pogrešajo pa njegovo usmerjanje. Organizacijo 
podcenjuje, zelo visoko pa ceni ljudi;  
 zadržani stil: za zadržanega vodjo je značilna majhna usmerjenost tako na naloge kot 
na ljudi. Pri svojem delu največ popravlja napake svojih podrejenih in odmike od 
pravil in standardov dela. Ni komunikativen, istoveti se tako z organizacijo kot z 
njenim tehničnim sistemom. Zelo upošteva predpisana pravila in standarde ter 
nadzira druge, kako se jih držijo. Zanj je značilno rutinsko delo. Svoje ukaze želi 
podrediti po pravilih in postopkih. Dobro se znajde v računovodstvu, dober je pri 
administrativnih, konstruktorskih in statističnih delih. Sporom se načeloma izogiba, če 
pa že pride do njih, se pri njihovem reševanju prav tako drži pravil. Medsebojni 
odnosi zanj nimajo posebne vrednosti, saj svoje sodelavce ocenjuje povsem razumno 
in logično in podrejeni so zanj le prvine delovnega sistema. Kaznuje z odvzemom 
pristojnosti podrejenih. Zadržani vodja je obseden s pravili, zato tud svojim 
podrejenim najbolj zameri, kadar jih kršijo;  
 združevalni stil: za vodjo z združevalnim stilom vodenja je značilna močna 
orientiranost tako na naloge kot na ljudi. Vodja želi biti stalno povezan s svojimi 
delovnimi skupinami in s posamezniki in želi biti sestavni del organizacije. Naravnan je 
predvsem na prihodnost. Svoje delo enači z delom svojih podrejenih, se z njimi 
istoveti in je privrženec timskega dela. S svojimi podrejenimi želi stalno komunicirati 
in se pogovarjati o zastavljenih ciljih. Rutinska dela mu ne ležijo, dober pa je v 
nalogah, kjer mora delovna skupina med seboj tesno sodelovati. Podrejene ocenjuje 
po pripravljenosti za sodelovanje v skupini in po spretnostih za delo v timu. V njegovi 
navadi ni, da bi kaznoval za napake, ampak želi, da se podrejeni sami učijo iz svojih 
napak. Sporov ne rešuje, ugotavlja le vzroke za njihov nastanek. Delo v skupini mu 
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pomeni vse, zato želi biti vključen v vsa dogajanja pri delu. Boji pa se, da bi izgubil 
naklonjenost svojih podrejenih in da z njim ne bi bili zadovoljni. Za napake kaznuje z 
vzbuditvijo občutka izgube samospoštovanja.   
 
Glede na to, kako učinkovito je uporabljen temeljni način vodenja glede na dane razmere, 
Reddin navaja še osem načinov, štiri učinkovitejše in štiri manj učinkovite. Učinkovitejši 
vodstveni stili so (Ivanko, 2005, str. 136): 
 dobrohotni avtokratski stil: je delaven, odločen, dokonča svoje delo, spodbuja in 
dosega visoke cilje in dosežke; 
 razvijalski stil: zna poslušati, komunicirati, razume podrejene in jih podpira, sodeluje z 
njimi, zaupa sodelavcem in obratno; 
 birokratski stil: upošteva pravila in postopke, je natančen, racionalen, zanesljiv, zna 
vzdrževati trdno formalno organizacijo; 
 izvrševalski stil: odločitve sklepa v skupini, sodelavce spodbuja k večji učinkovitosti in 
prepričuje ljudi k prevzemanju odgovornosti.  
 
Vsebinske značilnosti manj učinkovitih vodstvenih stile po Reddinu pa Ivanko (2005, str. 
137) opisuje: 
 avtokratski stil: sam odloča o vsem, duši spore in jih ne rešuje, pričakuje hitre in 
neposredne dosežke, ne pozna dvostranske komunikacije, ljudje se ga bojijo, saj 
vedno zahteva pokorščino; 
 misijonarski stil: izogiba se konfliktom, ne daje navodil, izogiba se odgovornostim, je 
prijazen in ljubezniv, delovni dosežki zanj nimajo nobenega pomena;  
 dezerterski stil: upoštevanje predpisov ima zanj večji pomen kot doseganje dosežkov 
in zastavljenih ciljev, izogiba se odgovornostim in sodelovanju, ne zagovarja 
ustvarjalnosti, sodelovanja in komunikativnosti; 
 kompromisarski stil: izogiba se odgovornostim in sprejemanju odločitev, poudarja 
odnose in delovne naloge v napačnih razmerah, ljudje mu zaradi njegove dvoličnosti 
ne morejo zaupati. 
Reddin trdi, da mora biti vodja sposoben prepoznati (spremenjene) situacijske dejavnike, 
kakšen stil vodenja ti zahtevajo in svoj stil vodenja prilagoditi dejanski situaciji (Ivanko, 
2005, str. 137). Vodje navadno uporabljajo več stilov vodenja hkrati, zato je za uspešno 
vodenje potrebno, da dobro poznajo svoj način vodenja in učinkovitost vsakega 
uporabljanega stila posebej, saj tako lahko v dani situaciji vedno izberejo najuspešnejšega 
(Možina, 2002, str. 527). Pomembna je fleksibilnost vodstvenega obnašanja, ki pomeni 
prilagajanje najučinkovitejšega vodstvenega stil dani situaciji (Ivanko, 2005, str. 137). 
Reddinov 3D-model se v prakso prenaša tako, da se vodje usposabljajo za pravilno 
prepoznavanje konkretne situacije in za prevzem najprimernejšega stila vodenja glede na 
situacijo (Kovač et al., 2004, str. 46).  
Kritiki Reddinovega 3D-modela ocenjujejo, da je uporaben iz takšnega vidika 
razumevanja, da vsaka poljubna kombinacija usmerjenosti vodenja na ljudi in 
usmerjenosti na naloge, glede na konkretno situacijo, pogojuje uspešnost vodenja. Za 
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kritično predpostavko pa so navedli dejstvo, da je spremenljivka »situacija« v model 
uvedena kot neodvisna spremenljivka, čeprav jo Reddin obravnava kot odvisno. To pa bi 
lahko rešili s tem, da bi za ugotavljanje uspešnosti sprva definirali različne situacijske 
parametre in navedli, katere so tiste kombinacije vedenja vodij in situacijskih pogojev, ki 
vodijo k zanesljivi uspešnosti in učinkovitosti vodenja (Stare, Seljak, 2006, str. 67).  
6.4 HERSEY-BLANCHARDOV MODEL VODENJA 
Hersey-Blanchardov situacijski model vodenja je nastal po zgledu ohajskih študij in 
Reddinovega 3D-modela, pri katerem je bilo pomembno predvsem to spoznanje, da pri 
vsakem vodji obstajata primarni in sekundarni stil vodenja. Model predstavlja 
interpretacijo Reddinovih osnovnih stilov, v svojem smislu pa tudi ohranja situacijo kot 
tretjo spremenljivko (Stare, Seljak, 2006, str. 67).  
Avtorja Hersey in Blanchard (v: Černetič, 2007, str. 123) trdita, da je vodenje vodje 
odvisno od njegovega ukazovalnega in podpornega načina vedenja, ki se spreminja glede 
na stopnjo zrelosti podrejenih. Vodja mora vseskozi spremljati stopnjo zrelosti svojih 
podrejenih in ji mora biti sposoben prilagoditi svoj stil vodenja, prav tako pa mora 
primerno kombinacijo podpornega in ravnalnega načina vedenja sproti prirejati tudi 
konkretni situaciji.  
Hersey-Blanchardov model vodenja ločuje štiri različne stile vodenja, ki nastanejo s 
kombinacijo usmerjenosti ali neusmerjenosti na ljudi oziroma naloge. Vodja svoj stil 
vodenja ugotovi z vprašalnikom, ki sta ga oblikovala avtorja in ga lahko izpolni sam ali pa 
ga namesto njega izpolnijo njegovi podrejeni. Ti štirje stili so (Stare, Seljak, 2006, str. 
68): 
 avtoritativni ali ukazovalni: za vodjo velja enosmerna komunikacija, izvajanje nalog in 
vloga posameznika sta skrbno definirana; 
 integrirajoči: tak vodja želi vzpostaviti dvosmerno komunikacijo s pomočjo podpore 
delavcem in z argumentacijo; 
 participativni: vodja in podrejeni sta si pri vlogi odločanja enakopravna, vodja svojega 
podrejenega podpira; 
 delegirajoči: vodja ima podrejene pod nadzorom le v takšni meri, da jih pri delu le 
občasno kontrolira; podrejeni imajo vsa pooblastila pri delu. 
 
Uspešnost opisanih stilov velja le v primeru spremenljivih situacij. Sicer pa sta uspešnost 
in učinkovitost posameznega stila vodenja odvisni predvsem od izbora primernega stila 
vodenja in pravilne interpretacije trenutne situacije. Situacija se ugotavlja glede na 
stopnjo zrelosti podrejenega, ki jo kažejo njegove sposobnosti, znanje in zmožnosti pri 
delu v odnosu do naloge, ki jo mora opraviti, in z njegovo psihološko zrelostjo. S tem 
uvedeta še tretjo variablo, ki so imenujeta stopnja zrelosti vodenih. Tudi stopnjo zrelosti 
lahko določimo s posebej v ta namen prilagojenim testom. Razdeljena je na štiri stopnje 
(Kovač et al., 2004, str. 46-47): 
 M1, ki označuje nezrelega sodelavca z nizko stopnjo zrelosti, 
 M2, ki označuje sodelavca z nizko do zmerno stopnjo zrelosti, 
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 M3, ki označuje sodelavca z zmerno do visoko zrelostjo, 
 M4, ki označuje zrelega sodelavca. 
Kovač et al. (2004, str. 48) nadalje pojasnjujejo, da je vsak od različnih stilov uspešen, 
glede na zrelost podrejenega. Vodja mora sprva ugotoviti zrelost svojih podrejenih 
sodelavcev in izbrati njihovi zrelosti primeren stil vodenja, ki ga najnatančneje ugotovi s 
krivuljo zvona na spodnji sliki. Kaže nam, kje ali kdaj je treba v primeru, ko stopnja 
zrelosti presega povprečje, spremeniti stil vodenja. 
Slika 8: Hersey-Blanchardov model vodenja 
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Vir: Prirejeno po Robbinsu (v: Stare, Seljak, 2006, str. 68) 
Obravnavanje dejavnika zrelosti posameznikov in skupin ima veliko zaslug pri njegovi 
uvedbi v nadaljnje empirične raziskave. Model dobro predstavi situacijske dejavnike ter 
razširja razumevanje njihove povezanosti z uspešnostjo in učinkovitostjo vodenja (Kovač 
et al., 2004, str. 49). Vseeno pa najverjetneje zrelost ni edini dejavnik, ki prevzema vse 
vidike situacije, čeprav model temelji na tem, da so vse situacije vodenja usmerjene ravno 
na ta en in isti dejavnik (Stare, Seljak, 2006, str. 69). To pa je tudi glavna kritika modela, 
ki trdi, da sta avtorja zanemarila druge situacijske dejavnike. Očitki kritikov so poleg tega 
usmerjeni tudi na slabo preverjanje modela z empiričnimi raziskavami in s tem na 
dokazljivost pravilnosti teorije modela (Kovač et al., 2004, str. 49), kritike pa se kljub 
uporabnosti modela z vidika prilagajanja vodje različnim situacijam in pregledovanja 
stopnje zrelosti podrejenih, nanašajo tudi na to področje, saj se pojavljajo dvomi o tem, 
ali res lahko vodja takoj, ko se sooči z novo situacijo, izbere najučinkovitejši način vodenja 
(Černetič, 2007, str. 123).        
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6.5 VROOM-YETTON-JAGOV NORMATIVNI (ODLOČITVENI) MODEL 
VODENJA 
V letu 1973 sta raziskovalca Vroom in Yetton razvila participativni normativni model, leta 
1988 pa sta ga Vroom in Jago dopolnila. Predstavlja nekakšno zaporedje pravil, ki naj bi 
jih upošteval vodja, ko bi določal svoj stil vodenja (Kovač et al., 2004, str. 49). Gre za 
situacijski model, kjer ima vodja pri vodenju na razpolago različne stile vodenja, ki jih 
uporabi glede na različnost situacije (Stare, Seljak, 2006, str. 69). Temelji na prepričanju, 
da stila vodenja, ki bi bil uspešen v vsaki situaciji, ni in na analizi vpliva ravnanja vodje na 
kvaliteto odločitve vodje in načina sprejemanja te odločitve s strani podrejenih ter 
razpoložljivega časa, ki je na voljo za sprejem odločitve (Kovač et al., 2004, str. 50). 
Vroom-Yetton-Jagov normativni model opredeljuje pet različnih načinov odločanja oziroma 
obnašanja vodje, in sicer dva avtokratična (A1 in A2), dva posvetovalna (C1 in C2) in 
enega skupinskega (G2) (Stare, Seljak, 2006, str. 70): 
 A1: vodja odloča sam in reši problem na podlagi lastne odločitve; 
 A2: vodja pridobi nujne osnovne informacije od podrejenih, odloča pa se sam. Tudi o 
tem, ali bo razlagal situacijo podrejenim ali ne, se odloča sam. Vodja od podrejenih 
sprejema le predloge; 
 C1: vodja z določenimi podrejenimi prediskutira o problemu na način, da vsak 
predlaga svojo rešitev. Odločitev, kako bo problem rešen, ki pa ne temelji nujno na 
podlagi zbranih predlogov, pa sprejme vodja; 
 C2: vodja s pomočjo skupine svojih podrejenih pridobiva predloge, mnenja, ideje in 
informacije o problemu. O njegovi rešitvi pa se odloča sam, pri čemer pa ni nujno, da 
upošteva predloge skupine; 
 G2: vodja je enakopraven član skupine in tako skupina s skupnimi pogovori in 
diskusijami razvije skupno odločitev, kako bodo rešili problem. Naloga vodje v 
procesu sprejemanja odločitve je le ta, da pomaga pri sprejemanju odločitve, ki jo je 
podala skupina.        
 
Z empiričnimi raziskavami modela je bilo ugotovljeno, da so vodje, ki uporabljajo 
avtoritativen način odločanja, dovolj obveščeni o problemu in imajo dovolj informacij o 
problemu in so tako mnenja, da lahko samostojno in odgovorno rešijo problem brez 
vpletanja svojih podrejenih. Pri posvetovalnem načinu odločanja vodje zaupajo v 
sposobnosti svojih podrejenih, zato se o rešitvi problema posvetujejo z njimi in pri 
odločitvi tudi upoštevajo njihov nasvet. Če za rešitev problema izberejo skupinski način 
reševanja, pa vodje zelo cenijo ideje in informacije svoje sodelavcev in zaupajo tudi v 
pravilnost njihovih odločitev (Staehle, 1999 v: Rozman, Kovač, 2012, 388), zato so 
problemi z izborom takšnega načina reševanja navadno rešeni s skupinsko odločitvijo o 
najprimernejši rešitvi problema.  
 
Model zagovarja trditev, da je najučinkovitejši stil vodenja tisti, ki najbolj ustreza 
konkretni situaciji. Učinkovitost odločanja vodje je odvisna od kakovosti odločitve in od 
tega, kako njegovo odločitev sprejmejo člani skupine. Da pa bi vodja prišel do kar 
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najuspešnejše rešitve, mora dobro analizirati obstoječo situacijo, nato pa izbrati enega od 
petih, zgoraj opisanih načinov odločanja. Pri proučevanju situacije ima na pomoč 
naslednjih osem kriterijev, na katere mora odgovoriti (Vroom in Jago, 1988 v: Stare, 
Seljak, 2006, str. 70, Možina et al., 2002, str. 530):  
 »PK« ‒ pomembnost kakovosti: kako pomembna je kakovost rešitve problema za 
kvaliteto dela? 
 »PZ« ‒ potrebna zaveza: Kako pomembno je, da na to odločitev pristanejo člani 
skupine? 
 »IV« ‒ informiranost vodje: Ali ima vodja kot reševalec problema dovolj informacij za 
kakovostno reševanje? 
 »SP« ‒ strukturiranost problema: Je problem jasno strukturiran? Je iz situacije jasno 
razvidno, kateri problem se rešuje, kakšna naj bi bila ustrezna rešitev problema, 
kakšen naj bi bil časovni okvir reševanja problema? 
 »VZ« ‒ verjetnost zaveze: Ali bodo podrejeni člani skupine pristali na sprejeto rešitev, 
če se vodja o rešitvi problema odloči sam? 
 »SC« ‒ skladnost ciljev: Ali so cilji organizacije skladni s cilji podrejenih pri reševanju 
problema?  
 »KP« ‒ konflikt med podrejenimi: Ali obstaja možnost konflikta med podrejenimi 
zaradi odločitve za najboljšo rešitev? 
 »IP« ‒ informiranost podrejenih: Ali imajo podrejeni zadosti informacij, da lahko 
kvalitetno pripomorejo pri reševanju problema? 
 
Slika 9: Vroom-Yetton-Jagov odločitveni model 
 
Vir: prirejeno po Stare, Seljak (2006, str. 70) 
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Slika 9 prikazuje strukturo Vroom-Yetton-Jagovega odločitvenega modela. Možina et al. 
(2002, str. 531) opisujejo, kako poteka uporaba modela. Začne se na levi strani, kjer 
vodja prične s prvim vprašanjem o potrebni kakovosti. Glede na vrednost kakovosti rešitve 
nadaljuje po liniji navzgor ali navzdol: če je potreba po kakovosti rešitve velika, navzgor, 
če je majhna, navzdol. Tako vodja z vprašanji in odgovori sledi liniji modela, kar ga 
pripelje do končne rešitve. 
Vroom-Yetton-Jagov model vodenja, ki deluje po participativnem, odločitvenem načinu 
bolj kot na pomembnosti vodje temelji predvsem na pomembnosti konkretne situacije in 
omogoča dobro ugotavljanje stopnje in vrsto sodelovanja članov skupine pri odločanju. 
Poleg tega potrjuje dejstvo, da če je kakovost odločitve pomembna za organizacijo in če 
je za odločitev pomembno, da je jo sprejmejo člani skupine, vodje pri svojem odločanju 
uporabljajo participacijo (Možina et al., 2002, str. 531). Model je pomemben tudi z vidika 
izobraževanja vodij, kjer je požel velik uspeh, saj postavljanje vodij v različne situacije, ki 
jih mora rešiti s pomočjo odločitvenih kriterijev, omogoča vodjem zelo uporabno in 
pregledno znanje na področju vodstvenih procesov, poleg tega pa jih opomni na 
pomembnost povezanosti situacijskih dejavnikov z vodstvenim obnašanjem (Rozman, 
Kovač, 2012, str. 389).   
V teoriji odločanja je model uporabljan kot preprost in pregleden. Bil pa je zelo kritiziran 
zaradi omejenih kriterijev učinkovitosti, in sicer zaradi dejstva, da uspešnosti vodenja ni 
mogoče definirati le z eno variablo, kot ga definira opisani model (Stare, Seljak, 2006, str. 
71), to je raven sprejemljivosti odločitve s strani podrejenih. Na splošno je največ kritik 
modela kazalo na preveliko usmerjenost v upoštevanje podrejenih pri sprejemanju 
odločitev, s tem pa na zapostavljanje drugih elementov, ki še vplivajo na potek procesa 
vodenja, kot je organizacijska struktura (Rozman, Kovač, 2012, str. 388).       
6.6 FIEDLERJEV KONTIGENČNI MODEL VODENJA 
Fiedlerjev kontingenčni model vodenja je nastal med letoma 1964 in 1967 in je eden 
najbolj znanih in uporabljanih situacijskih modelov pri pojasnjevanju vodenja (Možina, 
Merkač, 1990, str. 42). Model zatrjuje, da je uspešnost vodenja odvisna od situacijskih 
dejavnikov oziroma od konkretne situacije. Stil vodenja je uspešen takrat, ko je 
uporabljen v pravi situaciji (Možina et al., 2002, str. 522).  
Teorija trdi, da so vodje usmerjeni ali na naloge ali na odnose. Učinkovitost vodje je 
odvisna od ustrezne količine usmeritve na nalogo ali na ljudi in od ugodnosti situacije. 
Učinek delovne skupine je rezultat sovplivanja dveh glavnih dejavnikov, in sicer stila 
vodenja in dimenzij značilnosti okolja, v katerem vodja deluje (Stare, Seljak, 2006, str. 
71). Teorija zatrjuje, da je učinek delovne skupine odvisen od tega, kako se situacijski 
dejavniki skladajo z načinom dela vodje. Vodja mora torej s spreminjanjem bodisi situacije 
bodisi svojega načina vodenja doseči njuno usklajenost za čim uspešnejši učinek vodenja 
(Možina et al., 1994, str. 536).  
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Prvi dejavnik, stil vodenja, je temeljni dejavnik, ki ga uporablja vodja. Stil vodenja je 
osebna značilnost vodenja, ki se le stežka spreminja in pomeni sistem interakcij med 
vodjo in skupino. S pomočjo lestvice Ugotavlja najmanj priljubljenega sodelavca ali skalo 
LPC. Vodja se orientira na najmanj priljubljenega sodelavca, kar ga je kdaj vodil in s 
pomočjo vprašalnika po posameznih dejavnikih opiše svoj odnos do njega z ocenami ena 
do osem. Povprečna vrednost se izračuna na osnovi ocene, ki opredeli odgovore vodje na 
postavljene dejavnike. Tako oblikovana ocena ustreza usmerjenosti vodje na odnose s 
sodelavci oziroma usmerjenosti na naloge. Vodje, ki so usmerjeni na ljudi, so privrženci 
tesnih delovnih odnosov s sodelavci, dobri odnosi so pogoj za uspešnost skupine. Ti vodje 
cenijo prijaznost sodelavcev, njihovo iskrenost in odkritost. K delu usmerjene vodje pa 
skrbi predvsem uspešno dokončanje zastavljene naloge, medosebni odnosi so drugotnega 
pomena. Pri svojih podrejenih spoštujejo predvsem lastnosti, ki se navezujejo z uspešnim 
opravljanjem nalog: natančnost, pridnost, marljivost in ubogljivost (Stare, Seljak, 2006, 
str. 72, Možina et al., 2002, str. 522).      
Drugi dejavnik teorije so situacijske spremenljivke okolja oziroma ugodnost konkretne 
situacije, ki je odvisna od (Stare, Seljak, 2006, str. 72, Možina et al., 2002, str. 523):  
 odnosa vodje do skupine, ki se kaže v tem, koliko je skupina sprejela vodjo, kar je 
pomembno dejstvo za uspešno vodenje. Vpliv vodje bo pri vzdrževanju dobrih 
medsebojnih odnosov večji, kot če tega ne bi bilo, saj mu tako ne nasprotujejo, mu 
zaupajo in upoštevajo njegovo odločitve; 
 zapletenosti delovnih nalog oziroma kako je delo podrejenih opredeljeno ali podrobno 
določeno. Visoko opredeljene, strukturirane naloge, ki podrobno opredeljujejo, kako 
mora biti delo opravljeno, dajejo vodji večji vpliv na podrejene kot neopredeljene, saj 
s tolmačenjem in usmerjanjem sodelavcev dobi pomembno vlogo pri delu; 
 pozicijske moči vodje, ki se odraža predvsem pri tem, koliko ima vodja nagrajevalne 
in prisilne moči. Vodja, ki ima oblast nad odpuščanjem, kaznovanjem in 
nagrajevanjem, ima večjo pozicijsko moč kot tisti, ki teh možnosti nima. V tem 
primeru se mora uporabljati moči drugih vrst, kot je npr. referenčna.  
Variacije stilov vodenja v odvisnosti od ugodnosti konkretne situacije prikazuje tudi 
spodnja slika, na kateri je predstavljen kontingenčni Fiedlerjev model.   
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Slika 10: Fiedlerjev kontingenčni model 
 
 
Vir: Stare, Seljak (2006, str. 73) 
Osem stolpcev prikazuje možne kombinacije vseh treh situacijskih variabel, ki so 
prikazane na levi strani modela. Osem možnih kombinacij je razvrščeno, glede na 
usmerjenost na odnose ali na naloge. Kombinacije situacij so razvrščene od najbolj 
ugodne (1) do najmanj ugodne za vodjo (8), spodaj pa je naveden način vodenja, ki 
najbolj ustreza posamezni kombinaciji variabel. Razvidno je, da je usmerjenost na naloge 
uspešna v petih kombinacijah (1, 2, 3, 7 in 8), usmerjenost na ljudi pa v treh 
kombinacijah (4, 5 in 6) (Stare, Seljak, 2006, str. 74). Iz diagrama je razvidno tudi, da so 
k nalogam usmerjeni vodje pri svojem delu najbolj uspešni bodisi v zelo ugodni situaciji, 
saj imajo zaradi jasnosti naloge in strinjanja podrejenih takrat veliko moči in vpliva nad 
svojimi podrejenimi, ali pa v zelo neugodni situaciji, saj je takrat potrebno strukturiranje in 
usmerjanje pri nalogah in tako vodje lahko vzpostavijo avtoriteto nad svojimi podrejenimi, 
s tem pa se ne zmanjša njihova priljubljenost. Na odnose usmerjeni vodje pa se najbolje 
izkažejo v srednje ugodnih situacijah, saj so takrat pomembne spretnosti ravnanja z 
medsebojnimi odnosi, s katerimi lahko vodja oblikuje pozitivno vzdušje v skupini in 
izboljša uspešnost njenega delovanja (Dimovski, Penger, 2008, str. 126). Najugodnejša 
situacija za uspešno vodenje je torej po Fiedlerju takrat, ko obstajajo dobri medosebni 
odnosi v skupini, ko so naloge dokaj strukturirane in ko ima vodja visoko stopnjo 
pozicijske moči. Najmanj ugodno situacijo pa opredeljujejo ravno nasprotni dejavniki 
zgoraj omenjenim (Stare, Seljak, 2006, str. 74). 
Stare in Seljak (2006, str. 75) prav tako trdita, da Fiedlerjev kontingenčni model vodenja 
pomeni pomemben vir posledic v menedžmentu vodij v organizaciji. Vodje se lahko s 
pomočjo LPC-lestvice razvijajo, s pomočjo Fiedlerjevih instrumentov se lahko ocenjuje 
ugodnost situacij vodenja. Po drugi strani Černetič (2007, str. 122) ugotavlja, da so 
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situacijske variable, kot so odnosi podrejenih do vodje, položajna moč in struktura dela, 
zapletene za merjenje in jih je težko objektivno ocenjevati. Za natančno določevanje 
osnovnega načina vodenja bi morali upoštevati še druge dejavnike, povezane z 
značilnostmi tako vodje kot skupine oziroma posameznikov v skupini, kot so 
kompetentnost vodje in podrejenih in njihove karakteristike (Dulanović, Jaško, 2007, str. 
127). 
Kritike modela se nanašajo na dejstvo, da ne daje končnega in enoznačnega odgovora o 
zanesljivi uspešnosti ali neuspešnosti vodje, saj je lahko vodja v določeni situaciji uspešen, 
v kaki drugi pa popolnoma neuspešen. Po drugi strani pa to dejstvo pomeni prav njegov 
največji prispevek, saj s tem, da ne daje končnega in edinega odgovora, sili k proučevanju 
stanja v organizaciji(Možina, 2002, str. 524) in situacijskih dejavnikov, ki vplivajo na 
uspešnost vodenja (Dulanović, Jaško, 2007, str. 127).    
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7 STILI IN NAČINI VODENJA 
Raziskovanje in opredelitev načinov in stilov vodenja predstavlja pomembno vejo 
proučevanja vodenja. Več avtorjev pojma način in stil vodenja med seboj enači, vendar pa 
se pojma v svojem pomenu med seboj razlikujeta. Bezjak (2006, str. 79) način vodenja 
pojmuje kot idejo, kako iz ljudi izvabiti kar se da najboljše delo. Načini vodenja, ki jih 
opredeljujeta Dimovski in Penger (2008, str. 122), so naslednji:  
 vodenje z izjemami, kjer se vodje ukvarjajo le z izjemnimi primeri, ko pride do raznih 
odklonov od utečenega dela; vse drugo opravljajo podrejeni, 
 vodenje s pravili odločanja, ko vodja le določi pravila za opravljanje dela, podrejeni pa 
se sam odloči, kako bo v dani situaciji reagiral, 
 vodenje z motiviranjem, ko vodja omogoča izobraževanje in razvoj podrejenih, saj je 
prepričan, da so tako dobro motivirani za uspešnejše in aktivnejše opravljanje dela, 
 vodenje s soudeležbo, kjer pri postavljanju ciljev sodelujejo vsi člani skupine, saj 
bodo tako bolj motivirani za njihovo uresničevanje in doseganje; 
 vodenje z delegiranjem, kjer morajo podrejeni skrbno spoštovati vsa pravila, dana od 
nadrejenega, 
 vodenje s cilji, kjer se uspešnost meri glede na doseganje zastavljenih ciljev, saj gre v 
tem primeru za aktivnost določitve ciljev in usmerjanje podrejenih k njihovemu 
doseganju.  
Stil vodenja pa je dalj časa trajajoč vzorec vplivanja vodje na ljudi z namenom skupnega 
in vzajemnega doseganja zastavljenih ciljev. Za vodjo takšno ravnanje predstavlja skupek 
specifičnih ravnanj v konkretni situaciji in vodstvenega obnašanja, pri čemer uporablja 
različne tehnike in instrumente in tako razvije in oblikuje zanj značilno celovito obliko stila 
vodenja. Njegovi podrejeni pa jo zaznavajo in pojmujejo celostno in subjektivno in si tako 
o njem oblikujejo lastno predstavo in sodbo (Kovač et al., 2004, str. 22). Tako pa je stil 
vodenja hkrati tudi način, kako vodja vodi svoje podrejene (Stare, Seljak, 2006, str. 77). 
V literaturi je mogoče zaslediti različne klasifikacije stilov vodenja, njihove opredelitve in 
definicije pa so odvisne od opredelitve naslednjih dejavnikov, ki jih je treba upoštevati pri 
obravnavi vodenja (Kavčič v: Stare, Seljak, 2006, str. 77): 
 filozofija vodenja: pojmovanje, kaj je delo in kaj je vodenje, hkrati pa pojmovanje o 
prepričanju o ljudeh, 
 situacija: stil vodenja mora biti fleksibilen in se mora prilagajati razmeram v 
organizaciji, kjer vodja opravlja svoje delo, 
 narava delovnih nalog: pri delovnih nalogah je pomembna stopnja kreativnosti vodje, 
 osebnostne značilnosti in karakteristike vodenih: pravilna izbira stila vodenja je 
odvisna tudi od vrednot, pričakovanj, znanja in delovnih navad vodenih. 
 
V nadaljevanju bom predstavila nekaj pomembnejših in po mojem mnenju pogosteje 
uporabljanih stilov vodenja, ki so jih v svojih deli opredelili različni avtorji, Možina in 
Merkač (1990, str. 48‒50), Lipičnik (1996, str. 121, 1993, str. 92, 1998, str. 314‒315), 
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Stare in Seljak (2006, str. 78‒79), Bezjak in Petrin (1996, str. 137-140) in Staehle (v: 
Kovač et al., 2004, str. 23‒24): 
 avtoritativni stil vodenja: vodja se o vsem odloča sam, pri odločanju se ne posvetuje s 
svojimi podrejenimi. Od svojih podrejenih zahteva neomajno poslušnost in dosledno 
upoštevanje navodil. Komunikacija teče le po ravneh navzdol, odnos vodje do 
podrejenih je zelo zadržan. Ljudje se svojega vodje bojijo. Ta stil je uspešen pri 
rutinskih opravilih, slabosti pa se kažejo na slabi motiviranosti podrejenih, njihovi 
nesamostojnosti in pri zelo slabih zmožnostih razvoja;  
 patriarhalni stil vodenja: vodja prav tako sam sprejema odločitve, kot to počne pri 
avtoritativnem stilu. Razlika pa se kaže v tem, da pri patriarhalnem stilu ne gre za 
odnos nadrejenosti in podrejenosti, pač pa za odnos oče‒otrok. Njegova moč izhaja iz 
njegove pozicije položaja. Vodja želi svoje podrejene prepričati o pravilnosti svoje 
odločitve. Vodja zagotavlja popolno socialno varnost, toplino in je pravičen. Od svojih 
podrejenih pa pričakuje zvestobo, lojalnost in poslušnost;   
 demokratični stil vodenja: vodja predstavlja popolno nasprotje vodji, ki uporablja 
avtoritativni stil vodenja. Vodja je odprt, spontan, samozavesten, ne velja pa za 
odgovornega. Je koordinator, njegova vloga ni vodenje, ampak le ponazoritve in 
pojasnjevanja problemov. Stil ni primeren za sodobno poslovanje;  
 birokratski stil vodenja: je novejša oblika avtokratskega vodenja. Vodja zahteva 
strogo spoštovanje postavljenih pravil in postopkov dela. Po svoji naravi je neomajen, 
samozavesten, natančen; želi biti vzor svojim podrejenim. S svojim ravnanjem je med 
podrejenimi sprejet in spoštovan;   
 razvijalski stil vodenja: razvijalski vodja je motivator; sodelavce spodbuja, posluša, z 
njimi komunicira, jih podpira in daje občutek medsebojnega zaupanja. Stil spada med 
socialno usmerjene stile; 
 karizmatični stil vodenja: stil temelji na posebnih osebnostnih značilnostih vodje, ki pri 
podrejenih vzbuja predanost, zaupanje in popolno podrejenost. S svojo karizmo je 
zmožen popolnoma prevladati nad njimi. Karizmatični vodje so značilni v političnih 
sistemih, v ospredje pa preidejo v kriznih situacijah, skozi katere svoje podrejene 
vodijo z vero in upanjem na rešitev;   
 kooperativni stil vodenja: vodja svoje podrejene vodi tako, da jih vključuje v proces 
odločanja in jim prepušča odgovornost za odločitve, od njih zahteva, da imajo voljo 
za tak način dela. Stil omogoča, da podrejeni razvijajo svoje predloge, vodja pa izbere 
rešitev. Kljub temu vodja lahko dopušča nepripravljenost in nezmožnost podrejenih za 
oblikovanje določene odločitve, poleg tega pa upošteva tudi nestrinjanje sodelavcev s 
svojo odločitvijo. Kooperativni stil vodenja je v sodobnih organizacijah najpogostejši 
stil vodenja, njegov pomen pa zaradi rastoče kompleksnosti in zapletenosti 
sprejemanja odločitev še raste.    
 
Izbira stila vodenja je stvar vsakega posameznega vodje, čeprav ima organizacija, ki jo 
vodja vodi, močan vpliv na njegovo oblikovanje. Vodja mora svoj stil vodenja prilagoditi 
stilom, ki so za to organizacijo sprejemljivi, da je njegovo delovanje v organizaciji 
uspešno.     
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8 RAZISKAVA VODSTVENE FILOZOFIJE V PODJETJU 
8.1 PREDSTAVITEV RAZISKOVALNE NALOGE 
8.1.1 ŠTUDIJA PRIMERA 
V raziskovalnem delu diplomskega dela je predstavljena raziskava, kateri so tisti stili 
vodenja, ki jih uporabljata vodji v obravnavanem podjetju. Ustreznost zastavljenih hipotez 
je bila preverjena s pomočjo dveh modelov vodenja, in sicer z Reddinovim 3D-modelom in 
s pomočjo Vroom-Yetton-Jagovega odločitvenega modela. Značilnosti in podrobnosti obeh 
modelov so opisane že v teoretičnem delu naloge, v tem poglavju pa le na kratko: 
Reddinov 3D-model loči štiri osnovne stile vodenja, in sicer: 
 prizadevni stil, kjer se vodja močno orientira na opravljanje nalog in se zelo malo 
posveča svojim sodelavcem, 
 zavzeti stil, kjer je vodja usmerjen k ljudem in medosebnim odnosom, naloge pa so 
drugotnega pomena, 
 zadržani stil, kjer vodje ne zanima niti opravljanje nalog niti se ne ukvarja z 
medosebnimi odnosi s svojimi sodelavci in 
 združevalni stil, kjer pa je vodja močno usmerjen tako k sodelavcem kot k uspešnemu 
opravljanju delovnih nalog. 
Vroom, Yetton in Jago pa v svojem modelu razlikujejo med petimi različnimi načini 
vodenja oziroma obnašanja vodij, od česar sta dva načina avtokratična z oznakama A1 in 
A2, pri katerih se vodja o rešitvi problema odloča sam, dva posvetovalna C1 in C2, kjer 
vodja prediskutira s svojimi zaposlenimi o problemu in njegovi rešitvi, in en skupinski G2, 
kjer pa vodja predstavlja enakopraven člen v skupini in je tako kot drugi le predlagatelj 
rešitve. 
8.1.2 PREDSTAVITEV PODJETJA 
Trgovina z avtodeli, Tapos avtodeli Dušan Tehovnik, s. p., je podjetje, ki je bilo 
ustanovljeno leta 1992 v Medvodah. Temeljna dejavnost podjetja je maloprodaja in 
veleprodaja rezervnih delov za osebna vozila, poleg tega pa se ukvarja tudi z dobavo 
rezervnih delov maloprodajnim trgovinam z rezervnimi deli in avtomobilskim servisom po 
vsej Sloveniji. 
Trgovina Tapos avtodeli Dušan Tehovnik, s. p., je podjetje v zasebni lasti, kar pomeni, da 
je v lastništvu lastnika, ki hkrati celotno podjetje tudi vodi in je nadrejeni vsem 
zaposlenim. S prvim januarjem 2011 pa je samostojni podjetnik skupaj z družbenikom 
ustanovil podjetje Tapos, d. o. o., ki ga na vseh ravneh vodita in upravljata oba. Vsi 
trgovinski posli so preneseni na novo podjetje.  
Glede na delovna mesta v podjetju so zaposleni razporejeni po štirih oddelkih: uprava, 
računovodstvo, trgovina in skladišče. V računovodstvu delujeta strokovni računovodski 
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sodelavki za računovodstvo in finance, v trgovini so zaposleni prodajalci, komercialisti in 
trgovski manipulanti, v sklopu skladišča pa delujeta skladiščni manipulant in referent za 
reklamacije. 
Upravo zastopata samostojni podjetnik in njegov družbenik kot direktorja in vodji 
podjetja. 






















Vir: Tapos, d. o. o., 2013 
8.1.3 METODOLOGIJA DELA 
Raziskava je bila izvedena s pomočjo Reddinovega vprašalnika in Vroom-Yetton-Jagovega 
odločitvenega modela. 
Reddinov vprašalnik je sestavljen iz dvajsetih trditev, po katerih so zaposleni neposredno 
ocenjevali svoja nadrejena. Vsak zaposleni je dobil po dva anonimna vprašalnika, ki sta 
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bila označena z oznakama »vodja 1« in »vodja 2«. Ker je število zaposlenih majhno, jim 
je bilo le ustno razloženo, kateri od vodij ima oznako 1 in kdo 2, da so tako vedeli, na 
koga se določeni vprašalnik nanaša in koga s posameznim vprašalnikom ocenjujejo. S tem 
je bila dosežena anonimnost vodij. Vodji nista dobila teh vprašalnikov, torej nista 
vključena v ocenjevanje drug drugega.  
Vodji sta v reševanje prav tako dobila podoben Reddinov vprašalnik, le da je ta napisan v 
prvoosebni obliki, torej je vsak od vodij ocenjeval samega sebe. Tako se je pokazala 
razlika v tem, kako se stili, ki so pri posamezni vodji uporabljani po mnenju zaposlenih, 
razlikujejo od stilov, ki so v podjetju uporabljani glede na samoocenjevanje vodij.  
Tako zaposleni kot vodji so pri vsaki trditvi vrednosti od ena do štiri razdelili glede na to, 
koliko po njihovem osebnem mnenju drži za posameznega vodjo: 
 trditev sploh ne drži, 
 trditev večinoma ne drži, 
 trditev delno drži in 
 trditev povsem drži. 
Pri vrednotenju trditev namerno ni bila uporabljena Likertova petstopenjska lestvica, ki 
poleg omenjenih štirih vključuje še eno stopnjo vrednotenja, to je srednja stopnja, saj bi 
bila lahko pri realnem odgovarjanju in vrednotenju prepogosto uporabljana kot najhitreje 
zadovoljiva rešitev. 
Zbrane trditve so bile kasneje na podlagi zbirne tabele za Reddinov vprašalnik razdeljene 
v štiri skupine po pet trditev in na podlagi vsote ocen, srednje vrednosti in standardnega 
odklona je bilo mogoče priti do ugotovitev, katere stile uporabljata vodji v podjetju in do 
preverjanja mojih hipotez.  
Vroom-Yetton-Jagov normativni model pa je bil razdeljen le vodjema, vsakemu po osem 
izvodov. Ker model spada med situacijske modele, se stil vodenja po omenjenem modelu 
ugotavlja le v določeni situaciji. Namen pa je bil priti do enoznačne ugotovitve, zato 
rezultat ne bi bil dovolj zanesljiv, če bi jima bila za reševanje podana samo ena situacija, v 
katero bi se morala vživeti in jo rešiti. Tako je bilo vodjema predlagano, da se vživita v 
osem posameznih situacij, v katerih bi se odločala po svojem naravnem običajnem 
ravnanju. Končni rezultat oziroma stil vodenja, po katerem delujeta, je tisti, ki ga v 
posameznih situacijah največkrat določa rešitev modela.  
Pri reševanju jima je bilo v pomoč to, da so bila vsakemu posebej zastavljena vprašanja 
oziroma kriteriji, po katerih sta se odločala in s katerimi sta prišla do svojega stila vodenja 
po omenjenem modelu. Vprašalnika sta bila zaradi anonimnosti prav tako poimenovana z 
oznakama »vodja 1« in »vodja 2«, pri čemer imata vodji enake oznake kot pri 
Reddinovem vprašalniku.   
Pri raziskavi so bili uporabljani tudi demografski podatki, ki so bili pridobljeni v poslovnih 
evidencah na sedežu podjetja in s katerimi so prikazani spol, starost in izobrazbo vseh 
anketirancev.  
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8.1.4 DOLOČITEV HIPOTEZ 
Hipoteze, preverjene s pomočjo Reddinovega 3D-modela: 
 Hipoteza 1: Vodja 1 po mnenju zaposlenih uporablja stil vodenja, ki je bolj kot na 
odnose usmerjen na nalogo, torej prizadevni slog vodenja. 
 Hipoteza 2: Vodja 2 po mnenju zaposlenih uporablja stil vodenja, ki je bolj kot na 
naloge usmerjen na odnose, torej zavzeti stil vodenja. 
 Hipoteza 3: Tako vodja 1 kot vodja 2 sta mnenja, da uporabljata stil vodenja, ki je 
visoko usmerjen tako na naloge kot na odnose, torej združevalni stil vodenja. 
 
Hipotezi, preverjeni s pomočjo Vroom-Yetton-Jagovega odločitvenega modela vodenja: 
 Hipoteza 4: Vodja 1 uporablja način obnašanja A2: tak vodja pridobi od podrejenih le 
najbolj nujne informacije; kako bo ukrepal, se odloči sam. 
 Hipoteza 5: Vodja 2 uporablja način obnašanja C2: o problemu vedno prediskutira s 
podrejenimi v skupini, s čimer zbira predloge, ideje in mnenja. Odloči se sam; mnenje 
skupine lahko upošteva ali ne.  
8.1.5 DOLOČITEV VZORCA ANKETIRANCEV 
V podjetju Tapos, d. o. o., je zaposlenih 13 ljudi, od česar je eden izmed njih družbenik, 
delni lastnik in eden od obeh direktorjev podjetja. Ker prav tako kot drugi direktor 
oziroma samostojni podjetnik, vodi ljudi in upravlja z ljudmi in viri v podjetju, je on prav 
tako kot direktor obravnavan kot vodja v organizaciji. Direktor je poimenovan z oznako 
»vodja 1«, njegov družbenik pa z »vodjo 2«.  
Podjetje zaradi narave dela (občasno povečanje dela) priložnostno zaposluje tudi 
študente.  
8.1.6 OPIS POSTOPKA 
Prvi Reddinov vprašalnik, ki je namenjen raziskavi med zaposlenimi je bil razdeljen 
dvanajstim zaposlenim, saj je bil izmed njih izvzet družbenik, ki je obravnavan kot vodja. 
V raziskavo so bili torej vključeni vsi podrejeni, študenti pa so izvzeti, ker zaradi krajšega 
in le priložnostnega dela v podjetju ne bi mogli ustrezno izpolniti vprašalnika.  
Drugi Reddinov vprašalnik, ki je namenjen samoocenjevanju vodij, je bil razdeljen obema 
vodjema, prav tako tudi Vroom-Yetton-Jagov normativni model, le da jima je bilo pri 
slednjem ponujene nekaj pomoči pri razumevanju poteka reševanja zaradi nekoliko 
otežene uporabe.  
Vprašalniki so bili razdeljeni v rednem delovnem času, in sicer 29. januarja 2013, na 
naslovu Barletova cesta 4b v Medvodah, kjer podjetje opravlja svojo dejavnost. 
Anketiranci so izpolnjene vprašalnike vračali v škatlo, ki je bila že pred tem pripravljena v 
ta namen. Večina vprašalnikov je bila vrnjena, ena oseba pa pri anketiranju ni želela 
sodelovati. Vsi vrnjeni vprašalniki so bili izpolnjeni pravilno. 
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Vsi trije vprašalniki so bili zaprtega tipa, kar je zmanjšalo verjetnost za dvoumnost in 
nelogičnost odgovorov. Vsi trije vprašalniki so že bili preverjeni, zato testiranje 
uporabnosti ni bilo potrebno.    
8.2 ANALIZA IN PREDSTAVITEV REZULTATOV 
8.2.1 PREDSTAVITEV VZORCA ANKETIRANCEV 
Obe vodji, ki sta sodelovala v raziskavi, sta moškega spola. Spadata v starostni razred od 
45 do 50 let in sta oba dosegla V. stopnjo izobrazbe.  
V raziskavo je bilo želeno vključiti 12 podrejenih, od tega 2 ženski in 10 moških, kar 
skupno z vodjema pomeni 14 vseh anketirancev. Ker pa eden podrejeni ni želel sodelovati 
pri anketiranju, je na vprašalnike odgovorilo skupno 11 podrejenih in 2 vodji. 
Spolno strukturo vseh anketiranih podrejenih prikazuje grafikon 1. 
Grafikon 1: Delitev podrejenih glede na spol v podjetju Tapos, d. o. o. 
 
Vir: Tapos, d. o. o., 2013 
Podrejeni anketiranci so bili po starosti razdeljeni v tri razrede. Po starosti prevladuje 
skupina podrejenih, ki so stari od 35 do 44 let. Teh je kar 58 odstotkov. Drugi največji 
delež predstavljajo podrejeni, stari 45 let in več, ki predstavljajo 25-odstoten delež vseh 
podrejenih. Od 25 do 34 let ima 17 odstotkov podrejenih, manj kot 24 let pa ne šteje 
nihče od zaposlenih.  
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Grafikon 2: Starostna struktura podrejenih v podjetju Tapos, d. o. o. 
 
Vir: Tapos, d. o. o., 2013 
Podrejeni so večinoma ljudje s končano srednjo strokovno ali gimnazijsko izobrazbo in s 
srednjo poklicno izobrazbo, kot tudi prikazuje grafikon 3.   

















ŠTEVILO 0 1 0 6 3 1 1 
Vir: Tapos, d. o. o., 2013 
Glede na izobrazbeno strukturo podrejenih, je bilo ugotovljeno, da je največ, 50 
odstotkov, podrejenih doseglo V. stopnjo izobrazbe, polovico manj jih je doseglo IV. 
stopnjo, le 9 odstotkov je doseglo VII. stopnjo, po 8 odstotkov pa jih je dokončalo 




Grafikon 3: Izobrazbena struktura podrejenih v podjetju Tapos, d. o. o. 
 
Vir: Tapos, d. o. o., 2013 
8.2.2 REZULTATI RAZISKAVE 
Rezultati vprašalnikov so bili kvantitativno ovrednoteni in grafično prikazani s pomočjo 
grafikonov in tekstovno obrazloženi, s čimer so bile podane najpomembnejše ugotovitve 
in razlage.   
Najprej so predstavljene ugotovitve, pridobljene z analiziranjem Reddinovega 3D-
vprašalnika. Z njim je bilo ugotovljeno, kateri so stili vodenja posameznih vodij v podjetju. 
Za vsak posamezen stil vodenja so bila vprašanja z vprašalnika združena po sklopih na 
podlagi zbirne tabele za Reddinov vprašalnik, ki je predstavljena v prilogi 12. Vsak 
posamezen stil vodenja določa po pet vprašanj iz vprašalnika. Anketiranci so svoje 
strinjanje ocenjevali s pomočjo štiristopenjske lestvice: 
1. sploh ne drži, 
2. večinoma ne drži, 
3. delno drži, 
4. povsem drži. 
 
Najprej so predstavljene ugotovitve z vprašalnikov, ki se tičejo vodje 1. Vprašanja, ki 
določajo stile vodenja vodje 1 po Reddinu, so podrejeni in omenjeni vodja vrednotili z 
naslednjimi ocenami:  
 Prizadevni stil vodenja pri vodji 1: 
Vodja 1 se pri trditvah iz sklopa prizadevnega stila vodenja popolnoma strinja s tremi od 
petih trditev, prav tako pa strinjanje z istimi trditvami potrjujejo njegovi podrejeni. Vodja 
1 se deloma strinja tudi s trditvijo »prepričan sem, da je materialna spodbuda 
pomembnejša od nematerialne«, hkrati pa je mnenja, da trditev »bistveno se mi zdi 
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doseči dobre delovne rezultate, včasih celo ne glede na uporabljena sredstva«, pri 
njegovem delu ne velja. Podrejeni pa omenjeni trditvi vrednotijo ravno nasprotno, saj se 
pri trditvi »vodja je prepričan, da je materialna spodbuda pomembnejša od 
nematerialne«, bolj približujejo mnenju, da to zanj večinoma ni pomembno, pri drugi 
omenjeni trditvi pa se bolj nagibajo k temu, da se vodji 1 zdi bolj kot ne pomembno, da 
doseže dobre delovne rezultate, včasih celo ne glede na uporabljena sredstva.  
Grafikon 4: Prizadevni stil vodenja pri vodji 1 
 
Vir: Lasten 
Razkoraki med ocenami vodje 1 in podrejenih, ki sem jih izračunala in priložila v prilogi 4, 
so pri tem sklopu vprašanj zanemarljivih vrednosti, torej ni večjih razlik v strinjanju in 
nestrinjanju med vodjo 1 in njegovimi podrejenimi. 
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 Zavzeti stil vodenja pri vodji 1: 
Grafikon 5: Zavzeti stil vodenja pri vodji 1 
 
Vir: Lasten 
Pri rezultatih vrednotenja trditev, ki opredeljujejo zavzeti stil vodenja, je razvidno, da se 
tako vodja 1 kot podrejeni strinjajo s trditvami »med podrejenimi vzdržujem kolegialne 
odnose« oziroma »vodja vzdržuje kolegialne odnose med sodelavci«, »vedno sem prijazen 
in prizanesljiv« oziroma »vodja je vedno prijazen in prizanesljiv« in »v odnosu do 
podrejenih prevladujejo medsebojno zaupanje, vzajemna pomoč in komunikacija« ali »v 
odnosu vodje do podrejenih prevladujejo medsebojno zaupanje, vzajemna pomoč in 
komunikacija«; vodja se s trditvami popolnoma strinja, medtem ko so podrejeni mnenja, 
da trditve delno držijo.  
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Razkorak med oceno vodje 1 in povprečno oceno podrejenih pa se pokaže tako pri prvi 
kot pri drugi trditvi iz tega sklopa. Vodja 1 je prepričan, da se s podrejenimi veliko 
pogovarja in jih tako bolje spoznava, rezultati podrejenih pa kažejo, da se s tem niti ne 
strinjajo niti se strinjajo. V prilogi 5 je razvidno, da je razkorak pri prvi trditvi med obema 
skupinama ocenjevalcev v vrednosti 1,36, kar kaže na precejšnjo razliko med vodjo 1 in 
podrejenimi pri vrednotenju te trditve. Pri drugi trditvi, kjer se vodja 1 popolnoma ne 
strinja z dejstvom, da tehnologija in pravila niso najpomembnejši dejavnik za uspešno 
delo, pa z razliko v vrednotenju v vrednosti 1,73, podrejeni pritrjujejo, da ta trditev za 
vodjo 1 res, vendar le delno drži.     
 Zadržani stil vodenja pri vodji 1: 
Grafikon 6: Zadržani stil vodenja pri vodji 1 
 
Vir: Lasten 
Trditve iz sklopa zadržani stil vodenja so tiste, s katerimi se vodja 1 najmanj strinja, saj je 
pri treh od petih mnenja, da sploh ne držijo niti niso značilne za naravo njegovega dela, 
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saj se vodja 1 po svojem mnenju pri delu ne izogiba neprijetnemu reševanju konfliktov, 
nima strogo ločenih pristojnosti nadrejenih in podrejenih, spodbuja pa predloge in pobude 
svojih podrejenih. Podobno so omenjene trditve vrednotili tudi podrejeni, saj so prvo 
trditev vrednotili s povprečno oceno 1,64, drugo z 1,91, tretja povprečna ocena pa znaša 
2,37, kar nakazuje na nestrinjanje z veljavnostjo vseh treh trditev pri vodji 1.  
Vodja 1 pa se drugače od prvih treh popolnoma strinja s četrto trditvijo, kjer zatrjuje, da 
pri svojem delu dosledno upošteva že utečene postopke, prav tako pa se strinja s tem, da 
v primeru problemov ali težav pri delu uvede strožji nadzor in zaostruje osebno 
odgovornost svojih podrejenih. S četrto trditvijo se s povprečno oceno 2,91 delno strinjajo 
tudi podrejeni, s peto trditvijo pa se s povprečno oceno 2,64 niti ne strinjajo niti se 
strinjajo, vseeno pa se bolj pa nagibajo k temu, da trditev za vodjo 1 deloma drži. 
 Združevalni stil vodenja pri vodji 1: 




Vodja 1 je pri vseh trditvah v sklopu tistih, ki določajo združevalni stil vodenja,podal oceno 
4, kar pomeni njegovo popolno strinjanje z njimi. Nekoliko drugače pa so ocenjevali 
njegovi podrejeni, saj se njihove povprečne ocene trditev gibljejo od 2,46 do 2,73, kar pa 
z absolutnimi razkoraki ocen vodje 1 in povprečnih ocen podrejenih, ki znašajo od 1,27 do 
1,54 nakazuje na to, da se ocene podrejenih na štiristopenjski lestvici gibljejo tako, da 
njihov povprečni izračun ne določa niti njihovega strinjanja niti nestrinjanja z njimi.  
Nekoliko bolj se podrejeni strinjajo s trditvama, da vodja 1 pri izvajanju kompleksnih 
nalog spodbuja timsko delo in da poleg tega spodbuja tudi pobude in inovativnost pri 
izvajanju nalog podrejenih, saj so ti dve trditvi ocenili s povprečnima ocenama 2,73 in 2,7. 
S povprečnima ocenama 2,55 pa so vrednotili tudi dejstva, da se vodja 1 trudi za 
avtomatizacijo in poenostavljanje rutinskega dela in da delovne aktivnosti skrbno 
organizira in nadzoruje, s čimer se prav tako nagibajo k temu, da trditvi za vodjo 1 delno 
držita.  
Največja razlika med vrednotenjem vodje 1 in podrejenih pa je v tem sklopu pri prvi 
trditvi, saj so dejstvo, da se vodja 1 o nastalih problemih in njihovih rešitvah pogovarja s 
svojimi podrejenimi, vrednotili s povprečno oceno  2,46, kar pomeni, da so mnenja, da ta 
trditev za vodjo 1 bolj ne drži kot drži.   
Po pregledu rezultatov, ki se tičejo vodje 1, pa je predstavljeno vrednotenje trditev, ki se 
tičejo vodje 2 in so prav tako vrednoteni s strani podrejenih in pa vodje 2: 
 Prizadevni stil vodenja pri vodji 2: 
Iz raziskave sklopa trditev, ki določa, ali vodja 2 uporablja prizadevni stil vodenja pri 
svojem vodenju ali ne, je razvidno, da se vodja 2 strinja s štirimi trditvami od petih, 
medtem ko povprečne ocene podrejenih, ki vse znašajo približno 3, nakazujejo na to, da 
se s tem, da omenjene trditve držijo zanj, delno strinjajo z vsako posamezno trditvijo.  
Vodja 2 se popolnoma strinja s tem, da se odločno zavzema za dosledno izvedbo nalog in 
dosego ciljev. Iz priloge 8 pa je zaradi razkoraka ocene vodje 2 in povprečne ocene 
podrejenih, ki znaša 1,09 razvidno, da se tem dejstvom podrejeni nekoliko manj strinjajo, 
vseeno pa strinjanje z njim njihova povprečna ocena 2,91 še vedno potrjuje. Pri trditvah, 
ki zatrjujejo, da vodja 2 verjame v vpliv dobrih medsebojnih odnosov na uspešnost 
delovnih rezultatov, da je dosega dobrih delovnih rezultatov bistvena, tudi ne glede na 
uporabljena sredstva, in da vodja svoja stališča jasno izraža in od podrejenih zahteva 
njihovo upoštevanje, so oboji ocenjevalci, tako vodja 2 kot podrejenih podali podobne 
ocene, ki ocenjujejo, da vse omenjene trditve za vodjo 2 delno držijo. Absolutne razlike 
med ocenjevanjem so zanemarljive. 
Nasprotno od trditev drugih pa vodja 2 trdi, da dejstvo, da je zanj materialna spodbuda 
pomembnejša od nematerialne, niti ne velja. Kot sem že omenila, pa so se podrejeni s to 
trditvijo vseeno strinjali, in sicer s povprečno oceno 3. 
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Grafikon 8: Prizadevni stil vodenja pri vodji 2 
 
Vir: Lasten 
 Zavzeti stil vodenja pri vodji 2: 
Rezultati vrednotenja trditev iz sklopa zavzetega stila vodenja pri vodji 2 kažejo, da se 
vodja 2 strinja prav z vsemi trditvami, ki določajo ta stil vodenja, pri čemer se s štirimi 
izmed njih strinja z najvišjo oceno 4. Za trditev »vedno sem prijazen in prizanesljiv«, pa 
trdi, da zanj prav tako drži, vendar ne vedno, tako pa tudi s povprečno oceno 2,82 
njegovo mnenje potrjujejo njegovi podrejeni. 
Podrejeni se prav tako s povprečnimi ocenami 3,09, 2,73 in 2,82, ki se gibljejo v zelo 
majhnem razmiku od ocene 3 na štiristopenjski lestvici, delno strinjajo s trditvami, da se 
vodja 2 veliko pogovarja s svojimi sodelavci in jih s tem spoznava in bolje razume, da med 
njimi vzdržuje dobre kolegialne odnose in da med njimi prevladujejo medsebojno 
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zaupanje, vzajemna pomoč in komunikacija. S tem podrejeni potrjujejo strinjanje še treh, 
skupno štirih trditev z mnenjem vodje 2. 
Grafikon 9: Zavzeti stil vodenja pri vodji 2 
 
Vir: Lasten 
Razkorak med oceno vodje 2 in podrejenih, ki, kot je razvidno iz priloge 9, znaša 2,64, pa 
se pojavi pri trditvi »menim, da tehnologija in pravila niso najpomembnejši dejavnik za 
uspešno delo« oziroma »vodja meni, da tehnologija in pravila niso najpomembnejši 
dejavnik za uspešno delo«, saj je vodja 2, kot je že bilo omenjeno, svoje strinjanje 
vrednotil z oceno 4, povprečna ocena podrejenih pa za to trditev znaša le 1,64, kar 
pomeni, da se z njo sicer nekoliko bolj delno kot popolnoma ne strinjajo, vseeno pa 
prikazuje, da se podrejeni nikakor ne strinjajo s tem, da so tehnologija in pravila 
najpomembnejši dejavnik za uspešnost pri delu.    
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 Zadržani stil vodenja pri vodji 2: 
Grafikon 10: Zadržani stil vodenja pri vodji 2 
 
Vir: Lasten 
Sklop trditev, ki določa zadržani stil vodenja, je tisti sklop, pri katerem se pri vodji 2 pri 
vrednotenju trditev izkaže, da se od vseh štirih obravnavanih sklopov trditev z največ 
trditvami ne strinja oziroma je mnenja, da zanj ne držijo, prav tako pa tudi njegovi 
podrejeni s povprečnimi ocenami trditev to dejstvo potrjujejo. 
Vodja 2 se popolnoma ne strinja s tem, da se izogiba neprijetnemu reševanju konfliktov in 
je mnenja, da ni res, da ne spodbuja pobud in predlogov podrejenih. Mnenja, da trditvi 
večinoma ne držita za vodjo 2, so tudi njegovi podrejeni, saj so prvo omenjeno trditev 
vrednotili s povprečno oceno 2,37, drugo pa z 2,28. 
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Skoraj podobno so vodja 2 in podrejeni ocenili tudi trditvi, ki govorita o tem, da vodja pri 
svojem delu strogo ločuje svoje pristojnosti od pristojnosti podrejenih in da vodja pri 
izvajanju nalog dosledno upošteva že utečene (standardne) postopke. Podrejeni so 
strinjanje s trditvama vrednotili s povprečnima ocenama 2,64 in 2,73, ki se obe 
približujeta oceni 3, ki jo je za obe trditvi podal vodja 2 in ki nakazuje na strinjanje s tem, 
da dejstva, ki jih opisujeta trditvi, za vodjo 2 držijo.  
Pri peti trditvi iz tega sklopa pa je razvidno, da je vodja prepričan, da v primeru, kadar gre 
kaj narobe, uvaja strožji nadzor in zaostruje osebno odgovornost svojih podrejenih. 
Povprečna ocena podrejenih pa z vrednostjo 2,91 pomeni, da se podrejeni prav tako 
delno strinjajo z veljavnostjo te trditve pri delu njihovega vodje 2.  
 Združevalni stil vodenja pri vodji 2: 
Pri raziskavi trditev iz sklopa združevalnega stila vodenja je bilo ugotovljeno, da se je 
vodja 2, prav tako kot pri sklopu trditev zavzetega stila vodenja, popolnoma ali delno 
strinjal z vsemi trditvami, ki določajo ta stil vodenja.  
Vodja 2 meni, da zanj popolnoma drži, da spodbuja pobude in inovativnost pri izvajanju 
nalog in da pri kompleksnih naloga spodbuja timsko delo. Poleg teh dveh je z najvišjo 
oceno vrednotil tudi veljavnost dejstva, da se pri svojem delu s nenehno pogovarja o 
problemih in njihovih rešitvah s svojimi podrejenimi in da se trudi, da se rutinsko delo čim 
bolj avtomatizira in poenostavi. Podrejeni se od vseh teh trditev s povprečno oceno 3,37 
najbolj strinjajo s zadnjo, ki govori o avtomatiziranju in poenostavljenju rutinskega dela. 
Prav tako se delno strinjajo s tem, da vodja pri zahtevnejših nalogah spodbuja timsko 
delo, saj njihova povprečna ocena pri tej trditvi znaša kar 2,9. Razkorak med oceno vodje 
2 in povprečno oceno podrejenih pa je razviden pri trditvi, kjer se vrednoti dejstvo, da se 
vodja 2 o nastalih problemih nenehno pogovarja s svojimi podrejenimi, saj zaradi 
povprečne ocene podrejenih 2,64 ta znaša 1,36, vseeno pa je razvidno, da se podrejeni 
še vedno bolj strinjajo s to trditvijo kot ne.  
Največja razlika vodje 2 in podrejenih pri vrednotenju trditev iz tega sklopa pa je pri 
zadnji trditvi, kjer je težko opredeliti, ali se podrejeni s povprečno oceno 2,55, strinjajo s 
tem, da vodja spodbuja pobude in inovativnost pri izvajanju nalog, saj povprečna ocena 
kaže tako na strinjanje kot na nestrinjanje s to trditvijo. 
Trditev »delovne aktivnosti skrbno organiziram in nadziram« oziroma »vodja delovne 
aktivnosti skrbno organizira in nadzira« pa so oboji ocenjevalci, tako vodja 2 kot 
podrejeni, vrednotili podobno in so mnenja, da trditev za vodjo 2 delno drži.  
Skupni rezultati, ki predstavljajo stile vodenja obeh vodij v obravnavnem podjetju, so bili 
strnjeni v dva grafikona. Prvi od njiju, grafikon 12, ki predstavlja stil vodenja vodje 1, 
prikazuje, da je vodja 1 mnenja, da pri svojem vodenju v podjetju uporablja združevalni 
stil vodenja, saj je vse trditve, ki določajo ta stil vodenja, vrednotil z najvišjo oceno kot 
kaže tudi njihov seštevek, ki znaša 20. Podrejeni pa so drugačnega mnenja, saj je s 
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seštevkom povprečnih ocen, ki skupno znašajo 12,99, ta stil vodenja po njihovem 
vrednotenju šele na tretjem mestu.  
Grafikon 11: Združevalni stil vodenja pri vodji 2 
 
Vir: Lasten 
Podrejeni so z najvišjimi povprečnimi ocenami, ki skupaj znašajo 14,75, vrednotili trditve 
iz sklopa prizadevnega stila vodenja. Zelo podobno, z le za dve desetinki nižjo vsoto 
povprečnih ocen 14,56, pa so ocenili, da vodja 1 pri svojem delu uporablja zavzeti stil 
vodenja. Taki rezultati podajo sklepanja, da so podrejeni mnenja, da vodja 1 pri vodenju 
uporablja kombinacijo prizadevnega in zavzetega stil vodenja, saj sta zelo podobno 
ocenjena. 
Stil vodenja, ki po mnenju vodje 1 pri njegovem delu sledi združevalnemu stilu vodenja, je 
s skupnim seštevkom njegovih ocen, ki znaša 17, prizadevni stil, takoj za njim pa mu s 16 
točkami sledi zavzeti stil vodenja. Vodja 1 pa je z najnižjimi ocenami vrednotil trditve iz 
sklopa zadržanega stila vodenja, saj njihova skupna ocena znaša 10, kar pa pomeni, da je 
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po njegovem mnenju ta stil vodenja zanj od vseh štirih najmanj značilen. Takšnega 
mnenja so tudi njegovi podrejeni, saj so uporabo zadržanega stila vodenja v 
obravnavanem podjetju ocenili kot najmanj prisotnega pri vodenju vodje 1.     




Drugi grafikon, ki predstavlja seštevek ocen, ki določajo uporabljan stil vodenja obeh vodij 
v obravnavanem podjetju, pa je grafikon 13, ki prikazuje stil vodenja za vodjo 2. Podobno 
kot vodja 1 je tudi vodja 2 podal najvišje ocene trditvam, ki določajo združevalni stil 
vodenja, le da je vodja 2 enako visoko kot te trditve vrednotil tudi dejstva, ki določajo 
zavzeti stil vodenja. Seštevek ocen trditev pri obeh stilih vodenja znaša 19. Vodja 2 torej 
meni, da pri svojem vodenju v podjetju uporablja kombinacijo dveh stilov vodenja: 
združevalnega in zavzetega stila. Stil vodenja, ki je s skupnim seštevkom ocen vodje 2, ki 
znaša 15, na tretjem mestu, je prizadevni stil vodenja. Najnižje ocene pa je vodja 2 podal 
pri trditvah iz sklopa zadržanega stila vodenja, kar pa prav tako kot pri vodji 1 pomeni, da 
po njegovem mnenju ta stil vodenja od vseh štirih najmanj uporablja pri svojem vodenju 
v podjetju. 
Iz grafikona 13 pa je tudi razvidno, da so njegovi podrejeni, glede na skupni seštevek 
vseh povprečnih ocen pri posameznih sklopih trditev, nekoliko drugačnega mnenja. S 
skupno oceno vseh vrednotenj trditev iz sklopa prizadevnega stila vodenja so določili, da 
je to stil vodenja, ki je za vodjo 2 najbolj značilen. Združevalni stil vodenja so z oceno 
14,19 ocenili kot drugega najbolj uporabljanega pri vodji 2, zavzeti stil vodenja pa so 
vrednotili šele kot tretjega najbolj pogosto uporabljanega stila vodenja v obravnavanem 
podjetju pri vodji 2.  
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Podrejeni pa so zelo podobno kot uporabljanost zavzetega stila vodenja vrednotili tudi 
prisotnost zadržanega stila vodenja pri vodji 2 pri njegovem vodenju v obravnavanem 
podjetju, saj so prvega ocenili s seštevkom povprečnih ocen, ki znaša 13,01, zadržani stil 
vodenja pa je vrednoten s seštevkom njihovih povprečnih ocen 12,93, kar pomeni le za 
0,08 nižjo oceno, kot so jo določili prejšnjemu. To pa pomeni, da sta manj uporabljana 
stila vodenja pri vodji, zadržani in zavzeti stil, uporabljana v približno enaki meri.     




Grafikon 14: Primerjava uporabljanih stilov vodenja vodje 1 z vodjo 2 po Reddinovem 




V grafikonu 14 pa je predstavljena primerjava stilov vodenja po ocenjevanju vodij, vodje 1 
in vodje 2. 
Kot je bilo že omenjeno, sta vodji mnenja, da način njunega vodenja najbolj določa 
združevalni stil vodenja, le da vodja 2 lastnosti, ki določajo definicijo združevalnega stila 
vodenja, združuje z lastnostmi zavzetega stila vodenja, ki pa je v precejšnji meri 
uporabljan tudi pri vodji 1, prav tako kot prizadevni stil vodenja. Obe vodji pa sta tudi 
mnenja, da zadržani stil vodenja ni tisti stil, ki bi lahko opisoval njuno filozofijo vodenja. 
Grafikon 15: Primerjava uporabljanih stilov vodenja vodje 1 in vodje 2 po Reddinovem 
3D-modelu, glede na rezultate raziskave med podrejenimi 
 
Vir: Lasten 
Primerjava vrednotenj podrejenih pa kaže nekoliko drugačno sliko kot primerjava 
vrednotenj stilov vodenja obeh vodij. Pri grafu 14 je razvidno, da pri vrednotenju vodij 
določeni stili vodenja veliko bolj izstopajo glede na uporabo le-teh pri vodji 1 in pri vodji 2, 
rezultati podrejenih pa so v grafu 15 razporejeni tako, da nobeden od stilov pri nobeni 
vodji posebej ne izstopa, ampak so po njihovem mnenju vsi od njih v določeni meri 
uporabljani pri vodenju obeh vodij. Razvidno je sicer, da so podrejeni mnenja, da je tako 
pri vodji 1 kot pri vodji 2 najmanj uporabljan zadržani stil vodenja, saj je seštevek 
povprečnih ocen nekoliko nižji od seštevka povprečnih ocen drugih stilov vodenja. Vseeno 
pa so tako prizadevni kot zavzeti in združevalni stil zelo podobno vrednoteni pri obeh 
vodjah; vsi dosegajo ocene približno od 13 do 15. Noben skupni seštevek povprečnih ocen 
pa ne presega ocene 15 od skupnih možnih 20 in se ne spušča pod oceno 11.      
Nadalje pa so predstavljeni rezultati, pridobljeni z analiziranjem Vroom-Yetton-Jagovega 
odločitvenega modela. Prav tako kot s pomočjo Reddinovega 3D-modela so tudi s 
pomočjo tega ugotovljeni stili vodenja obeh vodij v obravnavanem podjetju, le da v 
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reševanje tega niso vključeni zaposleni, ampak sta reševanje tega modela opravili le obe 
vodji. 
Vroom-Yetton-Jagov odločitveni model definira pet različnih stilov vodenja: dva 
avtokratična: A1 in A2, pri katerih se vodja sam odloča o rešitvi problema, dva 
posvetovalna: C1 in C2, kjer se vodja o rešitvi problema posvetuje s svojimi podrejenimi, 
ter enega skupinskega: G2, kjer vodja le pomaga pri sprejetju rešitve, ki jo je podala 
njegova skupina.  
Stili vodenja s pomočjo Vroom-Yetton-Jagovega modela so se ugotavljali tako, da je bilo 
podanih osem situacij1, ki se lahko zgodijo v obravnavanem podjetju, morebiti pa sta se 
vodji že kdaj v preteklosti z njimi soočila. Bila sta naprošena, da se v vsako posamezno 
situacijo vživita in si predstavljata, da jo želita rešiti. Reševanje vsake posamezne situacije 
s pomočjo vrednotenja pomembnosti osmih kriterijev2, ki se pojavljajo pri reševanju 
situacij in po katerih se morata odločati, pripeljejo do rezultata problema in s tem do stila 
vodenja, ki je značilen za tako pot reševanja situacije, kot sta jo ubrala vodji pri vsaki 
posamezni situaciji.  
Tisti stil, ki najpogosteje pomeni rezultat rešitve problema, ta določa način vodenja 
posameznega vodje in s tem njegovo filozofijo vodenja. 
Najprej so predstavljene ugotovitve, pridobljene z analizo modela. Navezujejo se na vodjo 
1.  
Grafikon 16: Stil vodenja pri vodji 1 v obravnavanem podjetju po Vroom-Yetton-
Jagovem odločitvenem modelu 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 16 prikazuje stil vodenja pri vodji 1, ugotovljen s pomočjo Vroom-Yetton-
Jagovega odločitvenega modela. Iz njega je razvidno, da vodja 1 pri svojem vodenju 
uporablja avtokratičen stil vodenja A1, saj je reševanje različnih, zgoraj omenjenih 
                                           
1 Situacije so predstavljene v prilogi 3. 
2 Kriteriji so predstavljeni v prilogi 3. 
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situacij, v 87 odstotkih privedlo do rešitve A1. Vodja je mnenja, da njegov stil vodenja v 
13 odstotkih opisuje tudi stil G2 ali skupinski stil vodenja, medtem ko stil A2 in oba 
posvetovalna stila C1 in C2 zanj nista značilna. 
V grafikonu 17 pa so predstavljeni stili vodenja, ki jih pri vodenju v podjetju uporablja 
vodja 2.  
Grafikon 17: Stil vodenja pri vodji 2 v obravnavanem podjetju po Vroom-Yetton-
Jagovem odločitvenem modelu 
 
Vir: Lasten 
Iz raziskave je razvidno, da je A1 ali avtokratični stil vodenja tisti stil, ki tako kot pri vodji 
1 prevladuje tudi pri vodji 2, saj je vodja v 75 odstotkih rešil situacijo tako, da je ta stil 
vodenja določil njegov osebni način vodenja. Vodja 2, glede na reševanje situacij, poleg 
avtokratičnega pri svojem delu redko uporablja posvetovalni stil C2, v enakem obsegu pa 
tudi skupinski stil G2. 
8.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Hipoteze, preverjene s pomočjo Reddinovega 3D-modela: 
Hipoteza 1: Vodja 1 po mnenju zaposlenih uporablja stil vodenja, ki je bolj kot na 
odnose usmerjen na nalogo, torej prizadevni slog vodenja. 
Hipoteza je potrjena. 
Rezultati raziskave so pokazali, da so podrejeni s svojim vrednotenjem trditev v 
Reddinovem 3D-vprašalniku mnenja, da je stil vodenja, ki ga pri svojem delu vodja 1 
najbolj uporablja, prizadevni stil vodenja, saj so trditve iz sklopa prizadevnega stila 
vodenja ocenjevali z najvišji ocenami. Skupni seštevek vseh povprečnih ocen iz tega 
sklopa znaša 14,75. Vodja, ki uporablja ta stil vodenja, po Reddinovi definiciji daje 
absolutno prednost delovnim nalogam, delovnim rezultatom in človekovim sposobnostim, 
medsebojne odnose s podrejenimi pa že skoraj zanemarja.  
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Ker pa je seštevek vseh povprečnih ocen podrejenih za zavzeti stil vodenja dosegal skoraj 
enako višino kot seštevek iz sklopa vprašanj za prizadevni stil vodenja, saj je znašal 
14,56, pa je bilo že pri predstavitvi rezultatov predpostavljeno, da vodja 1 vzporedno s 
prizadevnim stilom uporablja tudi zavzeti stil vodenja, ki je po svoji definiciji prizadevnemu 
stilu povsem nasproten, saj je to socialen stil, usmerjen večinoma k ljudem, manj pa k 
nalogam. 
Vseeno pa so to le domneve, ki pa jih zaradi natančnega izračunavanja in tolmačenja 
rezultatov ter njihove verodostojnosti sicer ne gre postavljati v ospredje pred dejanski in 
resničen rezultat, zato je kljub tem domnevam hipoteza potrjena.      
Hipoteza 2: Vodja 2 po mnenju zaposlenih uporablja stil vodenja, ki je bolj kot na naloge 
usmerjen na odnose, torej zavzeti stil vodenja. 
Hipoteza je ovržena. 
Podrejeni so z vrednotenjem trditev ocenili, da je stil, ki najbolj opisuje način vodenja 
vodje 2 v obravnavanem podjetju, prizadevni stil vodenja, ki je bolj kot v medsebojne 
odnose usmerjen v pravilno in vestno izvrševanje in opravljanje nalog. Prisotnost 
zavzetega stila vodenja pri vodji 2, ki pri vodenju vodje v ospredje postavlja pomembnost 
medsebojnih odnosov, pa so podrejeni ocenili s skupnim seštevkom povprečnih ocen 
13,01, kar pomeni, da je zavzeti stil vodenja tretji po vrsti od štirih možnih stilov, torej 
spada med manj uporabljane stile, in tako ni stil vodenja, ki bi ga vodja 2 uporabljal kot 
prednostnega pri svojem delu.  
Hipoteza 3: Tako vodja 1 kot vodja 2 sta mnenja, da uporabljata stil vodenja, ki je 
visoko usmerjen tako na naloge kot na odnose, torej združevalni stil vodenja. 
Hipoteza je potrjena. 
Iz raziskave je razvidno, da sta oba najvišje vrednotila trditve, ki določajo združevalni stil 
vodenja. Za ta stil vodenja je značilno, da daje poudarek tako na uspešno in učinkovito 
opravljanje delovnih nalog kot na dobre medsebojne odnose v delovni skupini. Da po 
njunem mnenju to drži za oba vodja, sta z visoko vrednostjo skupnega seštevka ocen oba 
potrdila.  
Vodja 2 pa je z ocenami trditev, ki določajo zavzeti stil vodenja, katerih seštevek znaša 
prav toliko kot seštevek njegovih ocen pri dejstvih, ki določajo združevalni stil vodenja, za 
svoj značilen stil vodenja poleg združevalnega ocenil tudi zavzeti stil vodenja.  
Hipoteze, preverjene s pomočjo Vroom-Yetton-Jagovega odločitvenega modela vodenja: 
Hipoteza 4: Vodja 1 uporablja način obnašanja A2: tak vodja pridobi od podrejenih le 
najbolj nujne informacije; kako bo ukrepal, se odloči sam. 
Hipoteza 4 je ovržena. 
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Analiza Vroom-Yetton-Jagovega odločitvenega modela je podala rezultate, da vodja 1 pri 
svojem delu uporablja stil vodenja A1, za katerega je značilno, da se vodja o rešitvah 
problemov odloča sam, problem tudi sam reši in se na svoje lastne odločitve brezpogojno 
zanaša, ne da bi pri tem potreboval nasvet ali predlog svojih podrejenih. 
Ravno zato je, čeprav sta oba stila vodenja, tako A2, za katerega je bilo predvidevano, da 
bo najbolje opisoval stil vodenja vodje 1 v obravnavanem podjetju, kot stil A1, ki po 
rezultatih raziskave dejansko določa njegov stil vodenja, avtokratična, je hipoteza 
ovržena, saj se omenjena stila vodenja razlikujeta predvsem po tem, da pri avtokratičnem 
stilu A2 vodja, čeprav se navadno sam odloča o rešitvi problema in svojim rešitvam tudi 
najbolje zaupa, vseeno zbira vsaj najnujnejše informacije in predloge, ki se mu zdijo 
potrebni za rešitev problema, pri avtokratične stilu A2 pa se vodja o rešitvi problema 
odloči tudi brez najmanjše pomoči svojih podrejenih. 
Hipoteza 5: Vodja 2 uporablja način obnašanja C2: o problemu vedno prediskutira s 
podrejenimi v skupini, s čimer zbira predloge, ideje in mnenja. Odloči se sam; mnenje 
skupine lahko upošteva, ali ne.  
Hipoteza 5 je ovržena. 
Čeprav je iz rezultatov raziskave mogoče razbrati, da je posvetovalni stil vodenja C2 pri 
vodji 2, za katerega je značilno, da s pomočjo svojih podrejenih zbere vse rešitve, mnenja 
in predloge o najboljši možni poti rešitve problema, vseeno pa se na koncu o rešitvi lahko 
odloči sam, pri njegovem delu v obravnavanem podjetju tudi prisoten, le da v manjšem 
deležu, je A1 avtokratičen stil vodenja prav tako kot za vodjo 1 najbolj značilen tudi za 
vodjo 2, kar pomeni, da se tudi on večinoma dosledno ne pogovarja niti ne razpravlja o 
rešitvah posameznih problemov s svojimi podrejenimi, ampak se z zaupanjem v pravilnost 
svojih rešitev sam odloča o reševanju problemskih in konfliktnih situacij.  
8.4 UGOTOVITVE IN SKLEPI 
Z empiričnim delom diplomskega dela so bile potrjene domneve, da so stili vodenja, ki so 
značilni za vsakega posameznega vodjo v podjetju, kjer je bila opravljena raziskava, zelo 
različni. Poleg tega se zdi zelo zanimivo, da se mnenja podrejenih o tem, katere stile 
uporabljata vodji, razlikujejo od mnenj, ki jih podajata vodji. 
Iz raziskav v diplomskem delu je bilo ugotovljeno, da tako vodja 1 kot vodja 2 menita, da 
njuno vodenje in njun način dela najbolj opisuje združevalni stil vodenja, ki je tudi najbolj 
učinkovit in uspešen stil vodenja od vseh štirih stilov vodenja, ki jih v svoji 3D teoriji 
definira Reddin. Definicija tega stila poudarja, da vodja, ki uporablja ta stil vodenja, daje 
poudarek tako na dobre medsebojne odnose s svojimi podrejenimi kot na uspešno in čim 
bolj učinkovito opravljanje delovnih nalog. Tak vodja je mnenja, da je organizacija najbolj 
uspešna takrat, ko sta obe dejstvi izpolnjeni in ko se med seboj lahko dopolnjujeta, saj 
vodja podrejenega v organizaciji obravnava subjektivno, kot človeka z vsemi, tako dobrimi 
kot tudi slabimi lastnostmi in navadami. Vodja sicer ima določeno avtoriteto nad svojimi 
podrejenimi, vseeno pa mu timsko delo pomeni najuspešnejši način za uspešno 
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opravljanje delovnih nalog, kar zagotovo pomeni najboljšo motivacijo na poti k 
uresničenju ciljev organizacije.  
Pri analiziranju Reddinovega 3D-vprašalnika pa sta bila ugotovljena tudi stila vodenja, ki 
sta druga najznačilnejša pri vodenju vodje 1 in vodje 2. Drugi stil vodenja, ki ga po 
njegovem mnenju pri svojem delu uporablja vodja 1, je prizadevni stil vodenja, ki pa je po 
svoji naravi sicer precej različen od združevalnega stila vodenja. Od združevalnega stila 
vodenja pa je drugačen tudi zavzeti stil vodenja, katerega definicija opisuje način dela 
vodje 2 v enaki meri kot definicija združevalnega stila vodenja.    
Ti dve ugotovitvi pa sta potrdili tudi domnevi, ki sta bili pridobljeni z večletnim 
opazovanjem filozofije vodenja obeh vodij. Pri opazovanjih se je vedno zdelo, da je vodja 
1 tisti, ki v podjetju bolj skrbi za vestno in pravilno opravljanje nalog in za nemoten potek 
dela, tako da so vedno zagotovljeni vsi materialni resursi in drugi pogoji, ki so potrebni za 
tekoče in uspešno opravljanje trgovinske dejavnosti. Prizadevni stil vodenja pa je po 
Reddinu ravno tisti stil, ki usmerja pozornost nekoliko bolj na naloge, medsebojni odnosi s 
podrejenimi pa so drugotnega pomena. Ta domneva je bila, kot je že bilo omenjeno, 
potrjena z analizo rešenega vprašalnika vodje 1 pa tudi podrejenih, saj so ti mnenja, da 
njihov vodja 1 pri vodenju uporablja prizadevni stil vodenja.  
Vodja 2 pa je po opazovanjih bolj kot na naloge usmerjen k reševanju konfliktov v 
podjetju, k dobrim medsebojnim odnosom s podrejenimi in strankami, iskanju rešitev 
problemskih situacij, h komuniciranju s svojimi podrejenimi itd. Tako je bil označen kot 
bolj socialno usmerjen vodja, kar pa je tudi glavna lastnost vodje, ki uporablja zavzeti stil 
vodenja. Presenetili pa so rezultati raziskave Reddinovih vprašalnikov za vodjo 2 pri 
podrejenih, saj so oni ta stil vodenja postavili šele na tretje mesto in ocenili, da je stil 
vodenja, ki drugi po vrsti najbolje opisuje vodenje vodje 2, tako kot pri vodji 1, prizadevni 
stil vodenja. Da je prišlo do takšnega odstopanja med mnenji, bi bilo lahko utemeljeno s 
tem, da se podrejenim zdi, da čeprav se vodja 2 z njimi veliko pogovarja in sodeluje, 
vseeno to dela le s tem namenom, da poišče rešitev situacij in problemov, ki nastanejo pri 
delu, pa ne zaradi tega, da bi z njimi komuniciral in vzpostavljal dobre in iskrene odnose, 
kar pa oni ocenjujejo kot usmerjenost k učinkovitemu opravljanju nalog, ne pa k 
odnosom. To pa so spet le domneve, ki so nastale z nepristranskim opazovanjem vodij pri 
delu, na katere se je zaradi večletnega dela in sodelovanja z njima mogoče delno zanesti, 
vseeno pa se jih z analiziranimi raziskavami v tem diplomskem delu ne da dokazati. 
Raziskava s pomočjo Vroom-Yetton-Jagovega modela vodenja pa je podala rezultate, da 
je stil vodenja obeh vodij v obravnavanem podjetju in ga definira ta model, A1 
avtokratični stil vodenja, katerega definicija zatrjuje, da se vodja, ki uporablja ta stil 
vodenja vodja,  v problemskih situacijah sam odloča o rešitvi problema in vedno zna 
zagovarjati pravilnost svojih odločitev. V večini situacij bi se torej o rešitvi problema vodji 
odločali sami, vseeno pa sta tako vodja 1 kot vodja 2 sicer le majhen odstotek 
problemskih situacij rešila s pomočjo svojih podrejenih.  
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Če bi se rezultati te raziskave povezali z rezultati raziskave Reddinovega vprašalnika, bi 
lahko bilo mogoče predpostaviti, da se ugotovljeni stili druge raziskave lahko nekoliko 
ujamejo z rezultati prve. Presenetilo je sicer dejstvo, da sta obe vodji mnenja, da 
probleme rešujeta avtokratično. Pri vodji 1 bi sicer glede na to, da pri vodenju uporablja 
kombinacijo združevalnega in prizadevnega stila vodenja, lahko bilo predpostavljeno, da 
vodja 1 rešuje probleme bolj samostojno in neodvisno od mnenja svojih podrejenih, saj 
tudi pri prizadevnem stilu vodenja vodja v svoji organizaciji nastopa precej neodvisno od 
svojih podrejenih in potemtakem tudi na tak način rešuje probleme. Ker je vodja 2 pri 
prvem Reddinovem vprašalniku ovrednotil, da filozofijo njegovega vodenja najbolje 
opisujeta združevalni in zavzeti stil vodenja, pa preseneča dejstvo, da je pri drugem 
Vroom-Yetton-Jagovem vprašalniku ocenil, da bi problemske situacije večinoma reševal 
sam, saj to za oba stila vodenja, ki po Reddinu veljata zanj, ni značilno. Ti rezultati se bolj 
ujemajo z vrednotenjem podrejenih, ki vrednotijo stile vodenja tako, da po njihovem 
mnenju za vodjo 2 najbolj velja prizadevni stil vodenja, za katerega pa veljajo 
avtokratične prvine.  
Vseeno pa je vodja 2 v 25 odstotkih ocenil, da bi se posvetoval o rešitvi problema s 
svojimi podrejenimi oziroma bi jih rešil z njihovo pomočjo v timu, kar pa je lahko 
zaključeno z ugotovitvijo, da vodja 2 zares uporablja kombinacijo združevalnega in 
zavzetega stila vodenja, poleg tega pa njegovo delo opisujejo tudi prvine prizadevnega 
stila vodenja.  
Tudi vodja 1 bi, v sicer nekoliko manjšem odstotku, 13-odstotno, problem rešil s pomočjo 
timskega dela, v preostalih 87 odstotkih pa avtokratično. S to ugotovitvijo se potrjuje 
dejstvo, da oba v medsebojni kombinaciji, tako združevalni kot prizadevni stil, res najbolje 
opisujeta vodenje vodje 1.  
Za uspešno vodenje vodij v podjetju je pomembno, da se pravilno in vestno izvršujejo 
zastavljene naloge, poleg tega pa so pomembne tudi dobre in iskrene medsebojne vezi, ki 
se ustvarjajo in oblikujejo ob opravljanju nalog na poti k uresničevanju zastavljenih ciljev 
organizacije. Zato je za čim uspešnejše opravljanje dela potrebno, da vodja razvije tako 
filozofijo vodenja, ki se bo zavzemala za to, da bosta obe omenjeni področji delovali v 
skladu s stremljenjem k uspešnemu in učinkovitemu opravljanju ciljev organizacije. Vodja 
je pri svojem delu uspešen takrat, ko je zmožen zagotoviti oboje, tako dobre medosebne 
odnose s podrejenimi in med podrejenimi kot tudi nemoten potek opravljanja nalog.  
V podjetju, kjer so bili raziskovani stili vodenja, pa sta prisotni dve vodji, ki oblikujeta svoji 
filozofiji vodenja, s katerima v medsebojnem sovplivanju skušata čim uspešneje voditi 
njuno podjetje. Po raziskavah je dejstvo, da sta filozofiji vodenja, ki ju uporabljata vodji, 
najbolj uspešni in učinkoviti, poleg tega pa se medsebojno dopolnjujeta, potrjeno. Obe 
vodji sta človeka socialnega tipa, ki znata timsko reševati probleme in imata posluh za 
osebnostne lastnosti podrejenih, ki jih je potrebno znati upoštevati. Oba pa sta tudi vodji, 
ki stremita k temu, da se morajo naloge opravljati nemoteno in učinkovito, da se dosežejo 
zastavljeni cilji organizacije. Vseeno pa je vodja 1 med tema dvema usmeritvama bolj 
usmerjen na naloge, vodja 2 pa bolj na podrejene in na medsebojne odnose, kar pa je za 
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uspešnost podjetja v njunem primeru, ko dve vodji vodita podjetje, najboljša in 




Vodenje spada med tiste pojme, ki so bili skozi vso zgodovino in so še vedno zanimivi za 
proučevanje, in sega na različna področja delovanja ljudi, kar dokazuje tudi obsežna 
strokovna in znanstvena literatura. Zato je tudi definicij o vodenju prav toliko, kolikor je 
raziskovalcev in področij, katere zadeva.  
S svojo razsežnostjo se vodenje močno dotika tudi področja vodenja organizacije. Na tem 
področju predstavlja eno od funkcij menedžmenta in pomeni proces usmerjanja in 
vplivanja na podrejene oziroma skupino tako, da se gibljejo po pravi poti k doseganju 
zastavljenih ciljev organizacije. Proces vodenja oblikujejo interakcije med tremi ključnimi 
sestavinami vodenja: vodjo, njegovo skupino oziroma njegovimi podrejenimi in 
okoliščinami, saj vsak od njih vpliva na to, da organizacija lahko potuje k uresničitvi 
zastavljenih ciljev. 
Vseeno pa v praksi velja, da je najpomembnejši element v procesu vodenja vodja. Izbira 
najustreznejšega vodje je ključnega pomena za uspešnost organizacije, čemur so 
raziskovalci področja vodenja prav tako namenili veliko pozornosti. Mnenja in definicije, 
katere so tiste lastnosti, ki določajo dobrega in uspešnega vodjo, so različne in jih zato ne 
moremo enoznačno opredeliti. Poleg tega tudi ne obstaja vodja, ki bi imel vse potrebne 
osebnostne lastnosti, značilnosti in znanje, pa je vseeno lahko uspešen vodja. So pa 
lastnosti, kot so inteligentnost, energičnost, pozitivna naravnanost, odprtost, 
komunikativnost, zanesljivost in samozavest nekatere izmed njih, ki lahko pomagajo vodji, 
da je bolj uspešen pri vodenju organizacije kot vodja, ki teh lastnosti nima. Prav tako je 
nemogoče določiti, ali je za uspešnega vodjo potrebno, da se rodi z lastnostmi, ki ga že 
»od rojstva postavljajo na enega od vodilnih mest« in mu omogočajo, da je pri delu 
uspešen, ali pa lahko vsak človek, ki želi postati vodja, sčasoma razvije sposobnosti za 
vodenje in postane prav tako uspešen in učinkovit vodja. Na splošno je za uspešnega 
vodjo pomembno, da ima določene kompetence v smislu sposobnosti, samopodobe, 
motivov in pridobljenega znanja, katere zna uporabljati v konkretnem okolju organizacije, 
ki jo vodi, in z njimi učinkovito rešuje situacije, ki se pojavljajo v okviru njegovega dela, 
poleg tega pa je pomembna tudi njegova izbira ustrezne vplivne moči, ki jo mora 
prilagajati različnim situacijam in vrstam vedenja podrejenih in s katero neposredno vpliva 
na spremembo njihovih stališč in mnenj.  
Vodja pri svojem delu stalno ugotavlja, kaj potrebuje oziroma kaj mora pri delu 
nadgraditi, da bi lahko bil kar najbolj učinkovit. Njegovo uspešnost v veliki meri določajo 
njegovi odzivi v situacijah, ki jih mora v sklopu dela stalno reševati. Da pa lahko situacijo 
uspešno reši, jo mora podrobno proučiti in izbrati najprimernejši stil vodenja in prevzeti 
najboljše možne vzvode, ki ga bodo pripeljali do najboljših možnih rezultatov. Prednost pri 
reševanju situacij pa vodji daje tudi čustvena inteligenca, saj se z zavedanjem lastnih 
čustev in čustev svojih podrejenih laže odziva na spremenljivo vedenje in obnašanje in je 
s tem veliko bolj sposoben primerno ravnati v različnih situacijah.  
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Za vsakega vodjo pa je značilno, da v različnih situacijah večinoma izbira enak ali pa vsaj 
podoben stil vodenja oziroma se pri njegovem vodenju prepleta nekaj stilov vodenja. Te 
poleg situacijskih dejavnikov določajo njegove osebnostne značilnosti, znanje, značaj, 
norme, sposobnosti itn. Ta ponavljajoči se vzorec izbranih stilov vodenja pa določa 
njegovo filozofijo vodenja, s katero z namenom reševanja situacij, ki se pojavljajo na poti 
k uresničevanju organizacijskih ciljev, vpliva na svoje podrejene. 
Iskanje najuspešnejšega načina vodenja, oblikovanje različnih stilov vodenja in 
raziskovanje njihove uspešnosti in učinkovitosti pa je pripeljalo do nastanka teorij in 
pristopov k vodenju. Tako so se razvile vedenjske teorije, kamor poleg iowskih, ohajskih 
in michiganskih študij prištevamo tudi teorijo x, y in z, situacijske teorije, interakcijsko 
orientirano teorijo vodenja in novejše teorije, transakcijsko, transformacijsko in 
karizmatično teorijo vodenja.  
Na podlagi teorij in pristopov pa so se izoblikovali modeli vodenja, ki vsebujejo tipične 
lastnosti posameznih teorij in so namenjeni teoretični razlagi stilov vodenja, analizi 
obstoječega stanja v procesu vodenja in ponujajo predloge za izboljšanje ali nadgradnjo, 
ki omogoča uspešnejše vodenje. Nekateri izmed njih so Likertov, Reddinov 3D, Fiedlerjev 
kontingenčni, Vroom-Yetton-Jagov normativni in Hersey-Blanchardov model vodenja ter 
Blake-Mountnova mreža vodenja oziroma model mrežnega vodenja.  
Večina teorij in modelov vodenja je zasnovanih na predpostavki, da je za vsak stil vodenja 
značilno, da se nagiba k eni od dveh skrajnosti v procesu vodenja. Vodje so pri vodenju 
lahko usmerjeni bolj k nalogam, lahko pa se jim pri delu zdijo pomembnejši medsebojni 
odnosi. Pri avtoritativnem, patriarhalnem, birokratskem, prizadevnem in avtokratskem 
stilu vodenja je vodja bolj kot na medsebojne odnose usmerjen na izvrševanje nalog. 
Demokratični, razvijalski, posvetovalni, skupinski, karizmatični, zavzeti in kooperativni stili 
vodenja pa so tisti primeri stilov vodenja, pri katerih je vodja usmerjen na medsebojne 
odnose in jih pri reševanju situacij postavlja na pomembno mesto.  
Razlikovati pa je treba med stilom in načinom vodenja. Način vodenja se od stila vodenja, 
ki pomeni skupek ravnanj, ki jih vodja dalj časa uporablja z namenom vplivati na svoje 
podrejene, da skupaj dosežejo zastavljene organizacijske cilje, razlikuje v tem, da z izbiro 
najprimernejšega načina vodenja vodja od svojih podrejenih izvleče kar najboljše rezultate 
pri delu.   
Modeli vodenja torej služijo ugotavljanju stilov vodenja, ki jih uporablja vodja, in s tem k 
ugotovitvi vodstvene filozofije, ki opisuje odnos vodje do svojih podrejenih pri 
uresničevanju ciljev organizacije. Rezultati raziskave, pri kateri sta bila za razlago stilov 
vodenja in predpostavljanje vodstvene filozofije v podjetju uporabljena Reddinov 3D-
model in Vroom-Yetton-Jagov odločitveni model, kažejo, da se stili vodenja pri obeh 
obravnavanih vodjih v podjetju prepletajo, kar pomeni, da filozofije vodenja ne oblikuje le 
en stil vodenja, ampak kombinacije več stilov.  
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S prvo raziskavo je bilo ugotovljeno in s tem so bila potrjena tudi domnevanja, da se vodji 
v obravnavanem podjetju pri vodenju in njunih vodstvenih filozofijah dopolnjujeta. Oba 
uporabljata združevalni stil vodenja, ki se nagiba tako k dobrim medsebojnim odnosom 
kot tudi k prizadevnemu opravljanju nalog, s tem da se ta stil pri vodji 1 prepleta s 
prizadevnim stilom vodenja, ki je bolj usmerjen k nalogam, pri vodji 2 pa združevalni stil 
vodenja dopolnjuje socialno usmerjen zavzeti stil vodenja, po mnenju podrejenih pa 
vodenje vodje 2 določajo tudi prvine prizadevnega stila vodenja. Z drugo raziskavo pa je 
bilo raziskano, da obe vodji uporabljata avtokratičen način reševanja situacij, včasih pa se 
o rešitvah problemov posvetujeta tudi s svojimi podrejenimi. Čeprav so rezultati raziskav v 
diplomskem delu prvotnega pomena, pa so bili združeni tudi z večletnimi opazovanji dela 
vodij 1 in 2, zato je bilo glede druge raziskave podano tudi subjektivno mnenje, v katerem 
je izraženo delno strinjanje z rezultatom s pomočjo Vroom-Yetton-Jagovega odločitvenega 
modela, saj je bilo po opazovanjih ugotovljeno, da vodji o nekaterih vsakodnevnih 
problemskih situacijah zares odločata sama in se zanašata na svoje odločitve, saj bi s 
sprotnim vključevanjem podrejenih v to odločanje lahko precej ovirala njihovo delo. V 
pomembnejših situacijah, kjer pride do problemov, pa se oba zagotovo pri iskanju 
najprimernejše rešitve povežeta s podrejenimi in pri reševanju oba upoštevata njihova 
mnenja ali pa jih celo rešujeta v timskem sodelovanju z njimi.    
Za uspešnost organizacije je ključnega pomena, da vodja izbira najprimernejše stile 
vodenja glede na naravo situacije in skupine podrejenih. Vodja je pri uresničevanju 
organizacijskih ciljev najbolj uspešen, ko z izbiro svoje vodstvene filozofije lahko zagotovi 
tako učinkovito opravljanje delovnih nalog kot tudi dobre medosebne odnose v skupini 
podrejenih kot tudi med seboj in podrejenimi. Če pa podjetje vodita dve vodji, si lahko 
oblikujeta taki vodstveni filozofiji, da se v usmerjanju svojih prioritet k nalogam oziroma 
medsebojnim odnosom dopolnjujeta. To se lahko zgodi zavestno ali pa nezavedno, kakor 
to počneta vodji v podjetju, v katerem je bila opravljena raziskava. Oba sta socialna 
človeka, poleg tega pa je za oba pomembno, da se naloge opravljajo čim bolj v skladu z 
zastavljenimi cilji. Kot pa je že bilo omenjeno, je eden od njiju kljub temu bolj usmerjen k 
nalogam, drugi pa se bolj ukvarja s podrejenimi. Ker podjetje zelo uspešno posluje in so 
medsebojni odnosi med vsemi v podjetju zelo dobri in pristni, včasih že celo prijateljski, je 
to zares najprimernejša izbira vodstvene filozofije in najbolj učinkovita pot k uspešnemu 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik za zaposlene 
(Reddin, 1979 v: Sečnik, 2011) 
Spoštovani, sem Jasna Seršen, absolventka Fakultete za upravo, Univerza v Ljubljani. 
Pripravljam diplomsko delo z naslovom Raziskava vodstvene filozofije v podjetju, v 
katerem bom med drugim proučevala stile vodenja in poskušala ugotoviti, katere od 
nekaterih temeljnih stilov vodenja uporabljata vodji v podjetju Tapos. 
Pred vami sta dva vprašalnika s trditvami, ki se navezujeta neposredno na vaša 
nadrejena: prvi vprašalnik se navezuje na vodjo 1, drugi pa na vodjo 2. Ker so za mojo 
raziskavo pomembni le podatki, katerim sta vprašalnika neposredno namenjena, ne pa 
drugi podatki, kot so vaša ali imena vodij, bom vodji v celotnem diplomskem delu 
označevala zgolj kot vodjo 1 in vodjo 2, vprašalnika pa sta povsem anonimna. Vsi 
pridobljeni podatki bodo uporabljeni izključno za pomoč pri moji raziskavi. 
Z vašim sodelovanjem boste ključno pripomogli k mojemu diplomskemu delu, zato se vam 
že vnaprej zahvaljujem za doslednost, samostojnost in iskrenost pri odgovarjanju. 




Pred vami sta anketna vprašalnika, ki ju izpolnite tako, da pri vsakem od navedenih 
trditev obkrožite enega izmed štirih ponujenih odgovorov glede na to, v kolikšni meri po 
vašem mnenju trditev drži oziroma ne drži za vašega posameznega nadrejenega.  
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Vodja se veliko pogovarja z menoj in s 
sodelavci, saj nas tako bolje spozna in 
razume. 
1 2 3 4 
2. 
Ker je reševanje konfliktov neprijetno, se 
jim vodja izogiba. 
1 2 3 4 
3. 
O nastalih problemih in o rešitvah se vodja 
nenehno pogovarja z nami. 
1 2 3 4 
4. 
Vodja meni, da so prijateljski delovni odnosi 
nujni za dobre delovne rezultate. 
1 2 3 4 
5. 
Vodja meni, da tehnologija in pravila niso 
najpomembnejši dejavnik za uspešno delo. 
1 2 3 4 
6. 
Vodja strogo ločuje pristojnosti nadrejenih 
in podrejenih. 
1 2 3 4 
7. 
Vodja se trudi, da se rutinsko delo čim bolj 
avtomatizira in poenostavi. 
1 2 3 4 
8. 
Vodja je prepričan, da je materialna 
spodbuda pomembnejša od nematerialne. 
1 2 3 4 
9. 
V odnosu vodje do podrejenih prevladujejo 
medsebojno zaupanje, vzajemna pomoč in 
komunikacija. 
1 2 3 4 
10. 
Vodja ne spodbuja naših pobud in 
predlogov. 
1 2 3 4 
11. Pri izvajanju kompleksnih nalog vodja 1 2 3 4 
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spodbuja timsko delo. 
12. 
Vodja se odločno zavzema za dosledno 
izvedbo nalog in doseganje ciljev. 
1 2 3 4 
13. 
Vodja vzdržuje kolegialne odnose med 
sodelavci. 
1 2 3 4 
14. 
Pri izvajanju nalog vodja dosledno upošteva 
že utečene (standardne) postopke. 
1 2 3 4 
15. 
Vodja delovne aktivnosti skrbno organizira 
in nadzira. 
1 2 3 4 
16. 
Vodja jasno izraža svoja stališča in od svojih 
sodelavcev zahteva, da jih dosledno 
upoštevamo. 
1 2 3 4 
17. Vodja je vedno prijazen in prizanesljiv. 1 2 3 4 
18. 
Kadar gre kaj narobe, vodja uvaja strožji 
nadzor in zaostruje našo osebno 
odgovornost. 
1 2 3 4 
19. 
Vodja spodbuja pobude in inovativnost pri 
izvajanju nalog. 
1 2 3 4 
20. 
Vodji se zdi bistveno doseči dobre delovne 
rezultate, včasih celo ne glede na 
uporabljena sredstva. 















































Vodja se veliko pogovarja z menoj in s 
sodelavci, saj nas tako bolje spozna in 
razume. 
1 2 3 4 
2. 
Ker je reševanje konfliktov neprijetno, se 
jim vodja izogiba. 
1 2 3 4 
3. 
O nastalih problemih in o rešitvah se vodja 
nenehno pogovarja z nami. 
1 2 3 4 
4. 
Vodja meni, da so prijateljski delovni 
odnosi nujni za dobre delovne rezultate. 
1 2 3 4 
5. 
Vodja meni, da tehnologija in pravila niso 
najpomembnejši dejavnik za uspešno delo. 
1 2 3 4 
6. 
Vodja strogo ločuje pristojnosti nadrejenih 
in podrejenih. 
1 2 3 4 
7. 
Vodja se trudi, da se rutinsko delo čim bolj 
avtomatizira in poenostavi. 
1 2 3 4 
8. 
Vodja je prepričan, da je materialna 
spodbuda pomembnejša od nematerialne. 
1 2 3 4 
9. 
V odnosu vodje do podrejenih prevladujejo 
medsebojno zaupanje, vzajemna pomoč in 
komunikacija. 
1 2 3 4 
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10. 
Vodja ne spodbuja naših pobud in 
predlogov. 
1 2 3 4 
11. 
Pri izvajanju kompleksnih nalog vodja 
spodbuja timsko delo. 
1 2 3 4 
12. 
Vodja se odločno zavzema za dosledno 
izvedbo nalog in doseganje ciljev. 
1 2 3 4 
13. 
Vodja vzdržuje kolegialne odnose med 
sodelavci. 
1 2 3 4 
14. 
Pri izvajanju nalog vodja dosledno 
upošteva že utečene (standardne) 
postopke. 
1 2 3 4 
15. 
Vodja delovne aktivnosti skrbno organizira 
in nadzira. 
1 2 3 4 
16. 
Vodja jasno izraža svoja stališča in od 
svojih sodelavcev zahteva, da jih dosledno 
upoštevamo. 
1 2 3 4 
17. Vodja je vedno prijazen in prizanesljiv. 1 2 3 4 
18. 
Kadar gre kaj narobe, vodja uvaja strožji 
nadzor in zaostruje našo osebno 
odgovornost. 
1 2 3 4 
19. 
Vodja spodbuja pobude in inovativnost pri 
izvajanju nalog. 
1 2 3 4 
20. 
Vodji se zdi bistveno doseči dobre delovne 
rezultate, včasih celo ne glede na 
uporabljena sredstva. 
1 2 3 4 
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Priloga 2: Anketni vprašalnik za vodji 
(Reddin, 1979 v: Sečnik, 2011; Vroom-Yetton-Jago, 1988) 
Spoštovani, sem Jasna Seršen, absolventka Fakultete za upravo, Univerza v Ljubljani. 
Pripravljam diplomsko delo z naslovom Raziskava vodstvene filozofije v podjetju, v 
katerem bom med drugim preučevala stile vodenja in poskušala ugotoviti, katere od 
nekaterih temeljnih stilov vodenja uporabljata vodji v podjetju Tapos. 
Prosila bi vas, da mi s pomočjo reševanja vprašalnika in modela pomagate, da bi prišla do 
podatkov, ki jih potrebujem pri omenjeni raziskavi. 
Pred vami sta Reddinov vprašalnik in Vroom-Yetton-Jagov odločitveni model. Oba 
vsebujeta trditve in vprašanja, ki se navezujejo neposredno na vas kot na vodjo podjetja. 
Ker so za mojo raziskavo pomembni le podatki, katerim je vprašalnik neposredno 
namenjen, ne pa drugi podatki, kot so imena vodij, vas bom v celotnem diplomskem delu 
označevala zgolj kot vodjo 1. Vprašalnik je povsem anonimen. Vsi pridobljeni podatki 
bodo uporabljeni izključno za pomoč pri moji raziskavi. 
S sodelovanjem boste ključno pripomogli k mojemu diplomskemu delu, zato se vam že 
vnaprej zahvaljujem za doslednost, samostojnost in iskrenost pri odgovarjanju. 




Najprej je pred vami anketni vprašalnik, ki ga izpolnite tako, da pri vsakem od navedenih 
trditev obkrožite enega izmed štirih ponujenih odgovorov glede na to, v kolikšni meri po 














































Veliko se pogovarjam s podrejenimi, saj 
jih tako bolje spoznam in razumem. 
1 2 3 4 
2. 
Ker je reševanje konfliktov neprijetno, 
se jim izogibam. 
1 2 3 4 
3. 
O nastalih problemih in o rešitvah se 
nenehno pogovarjam z zaposlenimi. 
1 2 3 4 
4. 
Menim, da so prijateljski delovni odnosi 
nujni za dobre delovne rezultate. 
1 2 3 4 
5. 
Menim, da tehnologija in pravila niso 
najpomembnejši dejavnik za uspešno 
delo. 
1 2 3 4 
6. 
Strogo ločujem pristojnosti nadrejenih 
in podrejenih. 
1 2 3 4 
7. 
Trudim se, da se rutinsko delo čim bolj 
avtomatizira in poenostavi. 
1 2 3 4 
8. 
Prepričan sem, da je materialna 
spodbuda pomembnejša od 
nematerialne. 
1 2 3 4 
9. 
V odnosu do podrejenih prevladujejo 
medsebojno zaupanje, vzajemna pomoč 
in komunikacija. 
1 2 3 4 
10. Ne spodbujam pobud in predlogov 1 2 3 4 
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podrejenih. 
11. Pri izvajanju kompleksnih nalog spodbujam timsko delo. 1 2 3 4 
12. 
Odločno se zavzemam za dosledno izvedbo nalog in 
doseganje ciljev. 
1 2 3 4 
13. Med podrejenimi vzdržujem kolegialne odnose. 1 2 3 4 
14. 
Pri izvajanju nalog dosledno upoštevam že utečene 
(standardne) postopke. 
1 2 3 4 
15. Delovne aktivnosti skrbno organiziram in nadziram. 1 2 3 4 
16. 
Jasno izražam svoja stališča in od svojih podrejenih 
zahtevam, da jih dosledno upoštevajo. 
1 2 3 4 
17. Vedno sem prijazen in prizanesljiv. 1 2 3 4 
18. 
Kadar gre kaj narobe, uvajam strožji nadzor in zaostrujem 
osebno odgovornost podrejenih. 
1 2 3 4 
19. Spodbujam pobude in inovativnost pri izvajanju nalog. 1 2 3 4 
20. 
Bistveno se mi zdi doseči dobre delovne rezultate, včasih 
celo ne glede na uporabljena sredstva. 




Priloga 3: Vroom-Yetton-Jagov odločitveni model 
Kot drugi vprašalnik je pred vami Vroom-Yetton-Jagov odločitveni model. Ker model 
zagovarja trditev, da je najučinkovitejši stil vodenja tisti, ki najbolj ustreza konkretni 
situaciji, je za pravilno rešitev modela pomembno, da se vživite v določeno situacijo, v 
kateri morate kot vodja odločati o najprimernejši rešitvi situacije oziroma sprejeti 
odločitev, ki bo pomenila rešitev situacije. Da pa bi lahko čim bolj enostransko ocenila 
stila vodenja za obe vodji, bi vas prosila, da se vživite v naslednjih osem predlaganih 
situacij:  
 kupec pride v trgovino in želi pri nakupu dobiti dokaj visok odstotek popusta, sicer ne 
bo opravil nakupa;  
 dobavitelj je zavrnil reklamacijo, kupec pa je prepričan, da je njegova reklamacija 
upravičena in blaga noče plačati. Odločate se o tem, kako bi rešili problem tako, da bi 
rešitev čim bolj ustrezala tako kupcu kot dobavitelju pa tudi podjetju; 
 na trgu se pojavi nov ponudnik rezervnih delov, ki ponuja določene kakovostne 
rezervne dele po nizkih cenah, vi pa za to vrsto rezervnih delov že imate svojega 
dobavitelja. Kakovost rezervnih delov novega ponudnika ni preverjena, cena pa vam 
vseeno dosti bolj ustreza, zato se odločate o zamenjavi dobavitelja, čeprav bi s tem 
lahko izgubili velik odstotek svojih kupcev;  
 prevoznik dostavi večjo količino blaga, ki je uvožena iz tretjih držav. Ta je zaradi 
vremenskih razmer poškodovana. Prevoznik noče odgovarjati za poškodovano blago, 
prav tako pa se odgovornosti izmika dobavitelj in zahteva, da dostavljeno blago 
plačate; 
 opazite, da je vaš podrejeni na delovnem mestu med opravljanjem dela pijan, čeprav 
ste izrecno prepovedali pitje alkoholnih pijač na delovnem mestu. Odločate se o 
sankcijah proti svojemu podrejenemu;  
 prodajalec rezervnih delov v vašem podjetju se pri prodaji zakalkulira pri ceni artikla 
in kupcu ponudi artikel z negativno maržo. Stranka se je odločila za nakup artikla, 
prodajalec pa opazi, da mu je podal napačno ceno in da je prodajna cena artikla 
manjša od njegove nabavne vrednosti. Vi se odločate o tem, ali boste stranki prodali 
artikel po obljubljeni ceni prodajalca in ali pa boste zahtevali, da prodajalec dvigne  
ceno in s tem morebiti izgubili kupca za nadaljnje nakupe; 
 za delo v vašem podjetju se javi delavec, čeprav niste objavili oglasa za odprto 
delovno mesto in tudi sicer ne vidite potreb po novih zaposlenih. Delavec pa 
zagotavlja, da ima znanje, ki ga v podjetju za rešitve določenih problemov že dolgo 
potrebujete. Sprejem novega delavca pa bi nemara lahko povzročil tudi odpust 
katerega od že prej zaposlenih;   
 ko opazite, da določen delavec na svoji delovni poziciji svojega dela ne opravlja dovolj 
uspešno in v skladu z vašimi pričakovanji, se odločate o tem, kaj bi storili z njim.  
Prosim, da na podlagi vsake posamezne situacije od naštetih pričnete s pomočjo Vroom-
Yetton-Jagovega modela odločanja proučevati situacijo, da boste po osmih kriterijih, po 
katerih se boste odločali, podali odgovor, kateri stil odločanja in vodenja je značilen za 
vas. 
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Vsak kriterij v modelu se nanaša na določeno temo, pomembno za proučevanje situacije. 
Model rešujete tako, da se najprej vživite v posamezno situacijo. Za vsako od teh situacij 
potem začnete reševati model, kar poteka tako, da začnete pri prvem vprašanju, to je pri 
prvem kriteriju »PK«, ki vas sprašuje po pomembnosti rešitve glede na kvaliteto dela, 
torej: Kako pomembna je kakovost rešitve problema za kvaliteto dela? Na vprašanje 
odgovorite po svojem mišljenju; če se vam zdi, da bi rešitev problema močno vplivala na 
kvaliteto dela, potem odgovorite z »visoka« in se povzpnite po puščici navzgor. Če 
menite, da rešitev problema ne bi vplivala na delo, potem odgovorite z »Nizka« in se 
spustite po puščici navzdol. Nadaljujte z drugim kriterijem »PZ«, pri katerem odgovarjate 
na drugo vprašanje, ki se nanaša na potrebnost zaveze in tako nadaljujete do konca vseh 
osmih vprašanj. Torej vsak kriterij vsebuje določeno vprašanje, pri katerem se morate 
odločati. Če je potreba po kakovosti rešitve velika, se vzpenjate po puščicah navzgor, če 
majhna navzdol. Vprašanja in kriteriji, na katere se nanašajo vprašanja in po katerih 
rešujete model, so: 
1. »PK« ‒ pomembnost kakovosti: Kako pomembna je kakovost rešitve problema za 
kvaliteto dela? 
2. »PZ« ‒ potrebna zaveza: Kako pomembno je, da na to odločitev pristanejo člani 
skupine? 
3. »IV« ‒ informiranost vodje: Ali ima vodja kot reševalec problema dovolj informacij za 
kakovostno reševanje? 
4. »SP« ‒ strukturiranost problema: Je problem jasno strukturiran? Je iz situacije jasno 
razvidno, kateri problem se rešuje, kakšna naj bi bila ustrezna rešitev problema, 
kakšen naj bi bil časovni okvir reševanja problema? 
5. »VZ« ‒ verjetnost zaveze: Ali bodo podrejeni člani skupine pristali na sprejeto rešitev, 
če se vodja o rešitvi problema odloči sam? 
6. »SC« ‒ skladnost ciljev: Ali so cilji organizacije skladni s cilji podrejenih pri reševanju 
problema? 
7. »KP« ‒ konflikt med podrejenimi: Ali obstaja možnost konflikta med podrejenimi 
zaradi odločitve najboljše rešitve? 
8. »IP« ‒ informiranost podrejenih: Ali imajo podrejeni zadosti informacij, da lahko 
kvalitetno pripomorejo pri reševanju problema? 
82 
Prosim, da na koncu obkrožite rešitev (črka in številka), ki označuje končno rešitev in 
vaš stil odločanja oziroma vodenja. 
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Priloga 4: Absolutna razlika ocen med anketiranim vodjo 1 in njegovimi 
podrejenimi pri vrednotenju trditev s sklopa vprašanj, ki določajo prizadevni 
stil vodenja 





Menim, da so prijateljski 
delovni odnosi nujni za 
dobre delovne rezultate. / 
Vodja meni, da so 
prijateljski delovni odnosi 
nujni za dobre delovne 
rezultate. 
4 3,46 0,54 
Prepričan sem, da je 
materialna spodbuda 
pomembnejša od 
nematerialne. / Vodja je 
prepričan, da je materialna 
spodbuda pomembnejša od 
nematerialne. 
3 2,28 0,72 
Odločno se zavzemam za 
dosledno izvedbo nalog in 
doseganje ciljev. / Vodja se 
odločno zavzema za 
dosledno izvedbo nalog in 
doseganje ciljev. 
4 3,28 0,72 
Jasno izražam svoja stališča 
in od svojih podrejenih 
zahtevam, da jih dosledno 
upoštevajo. / Vodja jasno 
izraža svoja stališča in od 
svojih sodelavcev zahteva, 
da jih dosledno 
upoštevamo. 
4 3,09 0,91 
Bistveno se mi zdi doseči 
dobre delovne rezultate, 
včasih celo ne glede na 
uporabljena sredstva. / 
Vodji se zdi bistveno doseči 
dobre delovne rezultate, 
včasih celo ne glede na 
uporabljena sredstva. 
2 2,64 0,64 
SKUPAJ 17 14,75 2,25 
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Priloga 5: Absolutna razlika ocen med anketiranim vodjo 1 in njegovimi 
podrejenimi pri vrednotenju trditev s sklopa vprašanj, ki določajo zavzeti stil 
vodenja 





Veliko se pogovarjam s 
podrejenimi, saj jih tako 
bolje spoznam in razumem. 
/ Vodja se veliko pogovarja 
z menoj in s sodelavci, saj 
nas tako bolje spozna in 
razume. 
4 2,64 1,36 
Menim, da tehnologija in 
pravila niso najpomembnejši 
dejavnik za uspešno delo. / 
Vodja meni, da tehnologija 
in pravila niso 
najpomembnejši dejavnik za 
uspešno delo. 
1 2,73 1,73 
V odnosu do podrejenih 
prevladujejo medsebojno 
zaupanje, vzajemna pomoč 
in komunikacija. / V odnosu 
vodje do podrejenih 
prevladujejo medsebojno 
zaupanje, vzajemna pomoč 
in komunikacija. 
4 3,19 0,81 
Med podrejenimi vzdržujem 
kolegialne odnose. / Vodja 
vzdržuje kolegialne odnose 
med sodelavci. 
4 3,00 1 
Vedno sem prijazen in 
prizanesljiv. / Vodja je 
vedno prijazen in 
prizanesljiv. 
3 3,00 0 






Priloga 6: Absolutna razlika ocen med anketiranim vodjo 1 in njegovimi 
podrejenimi pri vrednotenju trditev s sklopa vprašanj, ki določajo zadržani stil 
vodenja 





Ker je reševanje konfliktov 
neprijetno, se jim izogibam. 
/ Ker je reševanje konfliktov 
neprijetno, se jim vodja 
izogiba.  
1 1,64 0,64 
Strogo ločujem pristojnosti 
nadrejenih in podrejenih. / 
Vodja strogo ločuje 
pristojnosti nadrejenih in 
podrejenih. 
1 1,91 0,91 
Ne spodbujam pobud in 
predlogov podrejenih. / 
Vodja ne spodbuja naših 
pobud in predlogov. 
1 2,37 1,37 
Pri izvajanju nalog dosledno 
upoštevam že utečene 
(standardne) postopke. / Pri 
izvajanju nalog vodja 
dosledno upošteva že 
utečene (standardne) 
postopke. 
4 2,91 1,09 
Kadar gre kaj narobe, 
uvajam strožji nadzor in 
zaostrujem osebno 
odgovornost podrejenih. / 
Kadar gre kaj narobe, vodja 
uvaja strožji nadzor in 
zaostruje našo osebno 
odgovornost. 
3 2,64 0,36 





Priloga 7: Absolutna razlika ocen med anketiranim vodjo 1 in njegovimi 
podrejenimi pri vrednotenju trditev s sklopa vprašanj, ki določajo združevalni 
stil vodenja 





O nastalih problemih in o 
rešitvah se nenehno 
pogovarjam z zaposlenimi. / 
O nastalih problemih in o 
rešitvah se vodja nenehno 
pogovarja z nami. 
4 2,46 1,54 
Trudim se, da se rutinsko 
delo čim bolj avtomatizira in 
poenostavi. / Vodja se trudi, 
da se rutinsko delo čim bolj 
avtomatizira in poenostavi. 
4 2,55 1,45 
Pri izvajanju kompleksnih 
nalog spodbujam timsko 
delo. / Pri izvajanju 
kompleksnih nalog vodja 
spodbuja timsko delo. 
4 2,73 1,27 
Delovne aktivnosti skrbno 
organiziram in nadziram. / 
Vodja delovne aktivnosti 
skrbno organizira in nadzira. 
4 2,55 1,45 
Spodbujam pobude in 
inovativnost pri izvajanju 
nalog. / Vodja spodbuja 
pobude in inovativnost pri 
izvajanju nalog. 
4 2,70 1,3 




Priloga 8: Absolutna razlika ocen med anketiranim vodjo 2 in njegovimi 
podrejenimi pri vrednotenju trditev s sklopa vprašanj, ki določajo prizadevni 
stil vodenja 





Menim, da so prijateljski 
delovni odnosi nujni za 
dobre delovne rezultate. / 
Vodja meni, da so 
prijateljski delovni odnosi 
nujni za dobre delovne 
rezultate. 
3 2,91 0,09 
Prepričan sem, da je 
materialna spodbuda 
pomembnejša od 
nematerialne. / Vodja je 
prepričan, da je materialna 
spodbuda pomembnejša od 
nematerialne. 
2 3 1 
Odločno se zavzemam za 
dosledno izvedbo nalog in 
doseganje ciljev. / Vodja se 
odločno zavzema za 
dosledno izvedbo nalog in 
doseganje ciljev. 
4 2,91 1,09 
Jasno izražam svoja stališča 
in od svojih podrejenih 
zahtevam, da jih dosledno 
upoštevajo. / Vodja jasno 
izraža svoja stališča in od 
svojih sodelavcev zahteva, 
da jih dosledno 
upoštevamo. 
3 3,19 0,19 
Bistveno se mi zdi doseči 
dobre delovne rezultate, 
včasih celo ne glede na 
uporabljena sredstva. / 
Vodji se zdi bistveno doseči 
dobre delovne rezultate, 
včasih celo ne glede na 
uporabljena sredstva. 
3 2,73 0,27 
SKUPAJ 15 14,74 0,26 
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Priloga 9: Absolutna razlika ocen med anketiranim vodjo 2 in njegovimi 
podrejenimi pri vrednotenju trditev s sklopa vprašanj, ki določajo zavzeti stil 
vodenja 





Veliko se pogovarjam s 
podrejenimi, saj jih tako 
bolje spoznam in razumem. 
/ Vodja se veliko pogovarja 
z menoj in s sodelavci, saj 
nas tako bolje spozna in 
razume. 
4 3,09 0,91 
Menim, da tehnologija in 
pravila niso najpomembnejši 
dejavnik za uspešno delo. / 
Vodja meni, da tehnologija 
in pravila niso 
najpomembnejši dejavnik za 
uspešno delo. 
4 1,64 2,36 
V odnosu do podrejenih 
prevladujejo medsebojno 
zaupanje, vzajemna pomoč 
in komunikacija. / V odnosu 
vodje do podrejenih 
prevladujejo medsebojno 
zaupanje, vzajemna pomoč 
in komunikacija. 
4 2,82 1,18 
Med podrejenimi vzdržujem 
kolegialne odnose. / Vodja 
vzdržuje kolegialne odnose 
med sodelavci. 
4 2,73 1,27 
Vedno sem prijazen in 
prizanesljiv. / Vodja je 
vedno prijazen in 
prizanesljiv. 
3 2,82 0,18 




Priloga 10: Absolutna razlika ocen med anketiranim vodjo 2 in njegovimi 
podrejenimi pri vrednotenju trditev s sklopa vprašanj, ki določajo zadržani stil 
vodenja 





Ker je reševanje konfliktov 
neprijetno, se jim izogibam. 
/ Ker je reševanje konfliktov 
neprijetno, se jim vodja 
izogiba.  
1 2,37 1,37 
Strogo ločujem pristojnosti 
nadrejenih in podrejenih. / 
Vodja strogo ločuje 
pristojnosti nadrejenih in 
podrejenih. 
3 2,64 0,36 
Ne spodbujam pobud in 
predlogov podrejenih. / 
Vodja ne spodbuja naših 
pobud in predlogov. 
1 2,28 1,28 
Pri izvajanju nalog dosledno 
upoštevam že utečene 
(standardne) postopke. / Pri 
izvajanju nalog vodja 
dosledno upošteva že 
utečene (standardne) 
postopke. 
3 2,73 0,27 
Kadar gre kaj narobe, 
uvajam strožji nadzor in 
zaostrujem osebno 
odgovornost podrejenih. / 
Kadar gre kaj narobe, vodja 
uvaja strožji nadzor in 
zaostruje našo osebno 
odgovornost. 
4 2,91 1,09 




Priloga 11: Absolutna razlika ocen med anketiranim vodjo 2 in njegovimi 
podrejenimi pri vrednotenju trditev s sklopa vprašanj, ki določajo združevalni 
stil vodenja 





O nastalih problemih in o 
rešitvah se nenehno 
pogovarjam z zaposlenimi. / 
O nastalih problemih in o 
rešitvah se vodja nenehno 
pogovarja z nami. 
4 2,64 1,36 
Trudim se, da se rutinsko 
delo čim bolj avtomatizira in 
poenostavi. / Vodja se trudi, 
da se rutinsko delo čim bolj 
avtomatizira in poenostavi. 
4 3,37 0,63 
Pri izvajanju kompleksnih 
nalog spodbujam timsko 
delo. / Pri izvajanju 
kompleksnih nalog vodja 
spodbuja timsko delo. 
4 2,9 1,1 
Delovne aktivnosti skrbno 
organiziram in nadziram. / 
Vodja delovne aktivnosti 
skrbno organizira in nadzira. 
3 2,73 0,27 
Spodbujam pobude in 
inovativnost pri izvajanju 
nalog. / Vodja spodbuja 
pobude in inovativnost pri 
izvajanju nalog. 
4 2,55 1,45 
SKUPAJ 19 14,19 4,81 
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Priloga 12: Zbirna tabela za Reddinov vprašalnik 
STIL VODENJA TRDITVE 
PRIZADEVNI STIL 4, 8, 12, 16, 20 
ZAVZETI STIL 1, 5, 9, 13, 17 
ZADRŽANI STIL 2, 6, 10, 14, 18 
ZDRUŽEVALNI STIL 3, 7, 11, 15, 19 
 
 
 
